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1.-  MOTIVACIÓN E IMPORTANCIA DEL TRABAJO 
 
El sector turístico es uno de los pilares de la inversión y el crecimiento económico a nivel 
mundial, tal y como ponen de manifiesto los datos de la Organización Mundial del Turismo 
(OMT) y del World Travel & Tourism Council: 
 
! Genera en 2014 -incluyendo su efecto directo, indirecto e inducido- más del 
9% del PIB mundial (unos 7,6 billones de dólares) y esperan que alcance el 10% 
en 2015 (7.860 billones de dólares);  
! Le corresponden, en 2014, 1 de cada 11 empleos (cerca de 277 millones de 
empleos), con un crecimiento que supondrá el 9,5% del empleo total en 2015 
(284 millones de empleos); 
! Además, durante las 6 últimas décadas, ha experimentado una contínua 
expansión y diversificación, pasando de 25 millones de turistas internacionales 
en 1950 a 1.133 millones en 2014, con la previsión de que en 2030 se 
alcanzarán los 1.800 millones. 
 
Europa ha liderado el crecimiento del sector en 2014 en términos absolutos y España 
ha sido una de las grandes protagonistas. De ahí su importancia en nuestro país.  
 
Por otra parte, la tecnología forma parte esencial de cualquier negocio y, como no, de los 
enmarcados en el sector turístico. El CRM (acrónimo de la expresión inglesa, Customer 
Relationship Management, en castellano Gestión de la Relación con el Cliente) es una de las 
más importantes, tal y como muestra la evolución de ingresos por ventas de este tipo de 
software en el período 2012-2015 que pasó de los más de 18.000 millones de dólares en 
2012 a los 23.400 millones de dólares en 2014 , de acuerdo con los datos que anualmente 
presenta Gartner Group1 . Sin embargo, son muchas las empresas que no consiguen 
implantarlo con éxito. Por todo ello, son cuatro las principales razones que justifican la 
realización de esta investigación y que se explican en los apartados siguientes con mayor 
profundidad:  
 
! La importancia del sector turístico. 
! La importancia del CRM. 
																																																								
1 Gartner Inc., conocida como Gartner Group hasta 2001, es una empresa consultora y de investigación de 
las tecnologías de la información, con sede en Stanford. Incluye entre sus clientes a algunas de las más 
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! La necesidad de determinar los factores clave en el proceso de implantación del 
CRM y la relevancia de las personas en dicho proceso. 
! La escasez de trabajos sobre CRM en el sector turístico. 
 
1 .1 .-  La im portancia del  sector turístico 
 
Europa ha liderado el crecimiento del sector turístico en 2014 en términos absolutos y 
España ha sido una de las grandes protagonistas, puesto que es el tercer mayor destino 
turístico del mundo y el segundo en cuanto al gasto realizado por los viajeros (según los 
datos de la OMT, 2014). Es más, el ranking de competitividad del Foro Económico Mundial 
de 2014 sitúa a España como  el destino turístico más competitivo del mundo. Detrás de 
esta posición se encuentran, entre otros, factores como los recursos naturales, las 
infraestructuras o su oferta MICE relativa a reuniones, incentivos, convenciones y 
exposiciones (del inglés Meetings, Incentives, Conventions and Exhibitions, en castellano), 
pero también su adaptación a los hábitos del turista digital. 
 
Así, pese a que tanto la economía general española como la economía turística se han 
visto profundamente afectadas en los últimos años por la situación de inestabilidad 
económica a nivel mundial, el turismo sigue teniendo un peso esencial en el PIB de nuestro 
país. Por ello, se ha mantenido por encima del 10% de éste, alcanzando en 2011 y 2012 
casi el 11% (según la Cuenta Satélite del Turismo en España. Serie 2008-2012). En los 
últimos años estas cifras no han dejado de crecer. En 2015, un total de 937.500 empleos 
estaban vinculados directamente al sector turístico, un 7% más que el año anterior. Si se 
incluye el impacto en el empleo de las actividades relacionadas con el sector (como por 
ejemplo, los proveedores que sirven a los hoteles o los servicios de catering de los aviones), 
la cifra alcanzaba los 2,90 millones de trabajadores. El 16,2% de todo el empleo en España. 
Según la organización internacional responsable del estudio pormenorizado del impacto 
económico del turismo en el mundo, The World Travel & Tourism Council (WTTC), de cara a 
2016 en España la cifra total de empleo turístico se elevará otro 2,4%, hasta los 2,97 
millones de puestos de trabajo. Para el año anterior habían pronosticado un alza del 3,5%, 
que ha sido superada ampliamente. Su previsión, en cuanto a la aportación al PIB en 2016, 
es que podrá alcanzar el 16%. En el Gráfico 1 se refleja la aportación del sector turístico 
tanto al PIB como al empleo durante el período 2008-2012 y en el Gráfico 2, el crecimiento 
anual del PIB turístico comparado con el del PIB general de la economía española para el 
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Gráfico 1  




Fuente: Cuenta Satélite del  Turism o de España. INE 
 
Gráfico 2 
Crecim iento anual del  PIB turístico (ISTE) com parado con el  PIB general  de la  
econom ía española 2 0 0 6-2015 
(Tasa de variación interanual  en % )  
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Además, el turismo es determinante en distintos parámetros de la economía española. 
Se ha convertido, desde hace más de 20 años, en un elemento estratégico como factor 
reequilibrador de las cuentas exteriores, ya que es, en parte, el que ha subsanado el déficit 
estructural de la balanza de pagos. Por otra parte, la importancia del turismo va más allá del 
propio sector turístico, ya que, al ser un factor transversal de la economía, afecta 
prácticamente a la totalidad de las actividades productivas. El hecho turístico no se agota 
en el transporte y la hostelería, sino que, por el contrario, incide en otras actividades, tanto 
relacionadas directamente con el turismo, como las recreativas e, incluso, con otras con 
menor vinculación aparente, como pueden ser la sanidad o la educación. 
 
En la Tabla 1 se recogen datos que ponen de manifiesto la relevancia de los hoteles en la 
oferta de alojamiento en España, tanto por el número de plazas ofertadas, como por el de 
viajeros y pernoctaciones realizadas. Su importancia también se refleja en su destacable 
contribución al PIB nacional, que ha subido hasta el 7,6% en 2014, y en el alto número de 
puestos de trabajo que genera que superan los 1,4 millones en ese mismo año (Federación 
Española de Hostelería, 2015). Como puede observarse, aunque en los últimos años se ha 
reducido el número de establecimientos (volviendo a niveles cercanos a los de 2008), 




Tabla 1  
Evolución de la  oferta y dem anda hotelera:   plazas, viajeros y pernoctaciones 











2009 1.363.934 1,75% 77.140.317 -7,06% 250.984.811 -6,54% 
2010 1.398.900 2,56% 81.888.872 6,16% 267.163.480 6,45% 
2011  1.427.700    2,06% 85.366.976    4,25%  286.761.260    7,34% 
2012 1.432.582 0,34% 82.962.480 -2,82% 280.659.548 -2,13% 
2013 1.434.520 0,14% 83.820.919 1,03% 286.030.159 1,91% 
2014  1.437.330    0,20% 87.814.530    4,76%  295.260.629    3,23% 
2015 (prov). 1.436.135 -1,51% 93.081.001 6,00% 308.186.514 4,38% 
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También el perfil de los establecimientos hoteleros ha ido modificándose en los últimos 
años, disminuyendo aquellos de menor categoría y consolidándose y aumentando los de las 
superiores (ver Gráfico 3). Además, cuentan con mayores niveles de ocupación, mejorando 




       Gráfico 3  
Establecim ientos hoteleros en España 
 
Fuente: Encuesta de ocupación en alojam ientos turísticos. INE 
1 .2 .-  La im portancia del  C RM   
 
Los sistemas Customer Relationship Management (CRM) constituyen una herramienta 
de ayuda a las empresas a la hora de establecer una relación más rentable con sus clientes. 
Sin embargo, no han alcanzado un nivel similar al de otras aplicaciones empresariales como 
los sistemas ERP, en castellano Sistemas de Planificación de Recursos Empresariales (del 
inglés, Enterprise Resource Planning) a la hora de resolver las cuestiones para las que se 
produce su implantación. Así, mientras que son muchas las empresas que han resuelto los 
problemas relativos al back-end2 de sus operaciones, a través del uso de sistemas ERP,  no 
																																																								
2 En el diseño de software, el back-end, como su nombre indica es la parte de atrás, la que no es visible para 
el usuario. Posibilita las funciones que después realizará cada aplicación. En sentido contrario, el front-end 
es la parte de un sistema de software con la que interactúa directamente el usuario. La separación de los 
sistemas de software en front-end y back-end, es una abstracción que sirve para mantener separadas las 
diferentes partes de un sistema. Esta analogía se utiliza asimismo en el ámbito de las operaciones de las 
organizaciones para diferenciar aquella parte de la empresa que no se relaciona directamente con el cliente 
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ha ocurrido lo mismo en la mejora de sus operaciones de front-end y en relación con el valor 
que ofrecen a sus clientes a través de los denominados sistemas CRM.  
 
Pese a ello, la importancia del CRM como aproximación estratégica de éxito ha sido 
ampliamente reconocida desde los 90, relacionándolo con los resultados financieros de la 
empresa, en general, o con los del ámbito del marketing, en particular. Así, Soliman (2011) 
recoge algunos ejemplos de la relación positiva entre el CRM y los resultados de marketing 
de algunos de los estudios más importantes. Por su parte, Keramati, Mehrabi y Mojir 
(2010) recogen también numerosos ejemplos de esta relación positiva con los resultados 
económicos en otras investigaciones. 
 
Por ello, los recursos que se destinan a las iniciativas de CRM crecen cada vez más y, en 
el caso de España, como ponen de manifiesto los datos de Eurostat, incluso por encima de 
la media de la Unión Europea, tal y como se refleja en el Gráfico 4. Si bien, estos datos varían 
en función del sector y del tamaño de la empresa (ver Gráfico 5) y deben ser matizados en 
función de la definición de CRM adoptada, como veremos en apartados posteriores. 
 
 
       Gráfico 4  
Em presas que usan soluciones softw are, com o CRM , para analizar inform ación 
sobre los cl ientes con fines de m arketing 
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Gráfico 5   
Sistem as CRM  disponibles en las em presas, por tam año de em presa 
(%  sobre el  total  de em presas 3,  prim er trim estre de 2015) 
 
 
         Fuente: INE 
 
La madurez del software de CRM y la disponibilidad de servicios, habilidades y 
metodologías de desarrollo probadas están facilitando la introducción del CRM en un mayor 
número de compañías y sectores en un menor período de tiempo (Foss, Stone y Ekinci, 
2008). En este sentido, la oferta del CRM a través de ASP, en castellano Provedores de 
Servicios de Aplicación4 (del inglés, Application Service Providers)  ha acercado no sólo a 
las grandes, sino también a las pequeñas y medianas empresas, a este tipo de proyectos. 
Así, en mercados altamente competitivos como el actual, muchos negocios se digitalizan 
total o parcialmente. Esto conlleva importantes transformaciones en la cadena de valor, o 
en parte de la ésta, y en los procesos de negocio a través del uso de tecnología. El 
crecimiento exponencial en la utilización de tecnologías para el procesamiento de datos 
está presionando a las empresas a un nuevo paradigma (Zablah, Bellenger y Johnston, 
2004b). Sin embargo, las pequeñas y medianas empresas consideran que las inversiones 
																																																								
3 Excepto CNAE 56, correspondiente a servicios de comidas y bebidas; 64-66, correspondientes a 
actividades financieras y de seguros; y 95.1, correspondiente a reparación de ordenadores y equipos de 
comunicación. 
 
4 Un Proveedor de Servicios de Aplicación es una nueva variedad de proveedor que empaqueta las 
aplicaciones empresariales relacionadas con determinados servicios y las hace llegar a los clientes, a través 
de Internet con una implantación rápida y minimizando los gastos y riesgos asociados con el ciclo de vida de 
la aplicación (Gyeung-Min y Eui Shin, 2008). 
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necesarias para el desarrollo de aplicaciones adecuadas son costosas y tienden a buscar 
otras empresas que puedan ayudarles. Los nuevos modelos de entrega de aplicaciones 
llamados ASP han comenzado a tomar protagonismo como alternativa a los costosos 
sistemas de información propietarios o desarrollados a medida.  
 
Por todo ello, aún cuando la importancia del CRM no es similar en todos los sectores y 
tipos de empresa, poco a poco va cobrando importanica en muchos de ellos, pese a sus 
diferencias, tal y como se pone de manifiesto en el Gráfico 6. 
 
Gráfico 6  
Sistem as CRM  disponibles en las em presas. A nálisis  de algunos sectores 
(%  sobre el  total  de em presas, prim er trim estre de 2015) 
 
 
         Fuente: INE 
 
Por otra parte, el turismo se encuentra sujeto a un intenso proceso de cambio derivado, 
no sólo de los propios elementos del sistema turístico, sino también de las múltiples 
transformaciones que se producen en el entorno económico, social y ambiental. Las 
oportunidades de acceso y gestión introducidas por las telecomunicaciones y la 
información y, sobre todo, la creciente integración económica, han acelerado la 
competencia tanto entre empresas, como entre destinos (Juaneda y Riera, 2011). 
 
El crecimiento de las conexiones a Internet ha cambiado dramáticamente la forma de 
viajar y muchas empresas han explorados los diversos usos de las tecnologías de la 





JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
29 
 
CRM. Las inversiones en tecnología de las empresas turísticas han contribuido a analizar los 
comportamientos de sus clientes, a expandir sus negocios, a mejorar la calidad del servicio, 
a proporcionar interacciones uno a uno, o a mejorar la productividad y la eficiencia (Vogt, 
2011). Los hoteles españoles, aunque de forma desigual (ver Gráfico 7), han incluido el 
CRM entre sus prioridades convirtiendo esta tecnología en un elemento esencial, puesto 
que el cliente cobra mayor importancia tanto a nivel individual como colectivo. 
 
Gráfico 7  
Sistem as CRM  disponibles en em presas de servicios de alojam iento 
(%  sobre el  total  de em presas, prim er trim estre de 2015) 
 
 
         Fuente: INE 
 
1 .3 .-  La necesidad de determ inar los factores clave en el  proceso de 
im plantación del  C RM  
 
El CRM supone considerables beneficios en los casos de éxito, como se pone de 
manifiesto en muchos trabajos (p.e. Srinivasan y Moorman, 2005; Jayachandran, Sharma, 
Kaufman y Raman, 2005). Sin embargo, son muchos todavía los casos de fracaso y, en los 
últimos años, no parecen haber mejorado. Algunos autores hacen referencia a este fracaso 
(p.e. Zablah, Bellenger y Johnston, 2004a; Verhoef y Langerak, 2002; Foss et al., 2008; 
Frow, Payne, Wilkinson y Young, 2011; Coltman, Devinney y Midgley, 2011), a resultados 
por debajo de las expectativas (p.e. Osmond y Wood, 2003; Raman, Wittmann y Rauseo, 
2006; Foss et al., 2008) o, incluso, al deterioro que en algunos casos llega a producir en las 
relaciones con los clientes (p.e. Colgate y Danaher, 2000), llegando a poner de manifiesto 
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que una implantación pobre de CRM no sólo tiene efectos negativos en la satisfacción y la 
fidelización del cliente, sino que éstos pueden ser de mayor magnitud que los efectos 
positivos que se alcanzan en una implantación excelente. 
 
Kringsman (2009) nos aporta un resumen completo de los ratios de fracaso del CRM de 
2001 a 2009 (50% de acuerdo con Gartner Group, en 2001 y 47%, de acuerdo con 
Forrester Research5, en 2009) e,  incluso considerando las diferencias metodológicas que 
se aprecian en la elaboración de los distintos estudios considerados, no existen grandes 
mejoras a lo largo de los años Es más, pese a la madurez alcanzada por estos sistemas y a la 
experiencia acumulada en su implantación estos ratios no muestran mejoras en los años 
posteriores: 30% (Nucleus Research6) en 2012; 63%  en 2013 (Merkle Group, Inc7., 2014) 














5 Forrester Research es una empresa de investigación de mercado y tecnología que asesora sobre la 
existencia y el potencial impacto de la tecnología a sus clientes. Tiene cinco centros de investigación 
en Estados Unidos y cuatro en Europa. 
6 Nucleus Research es un proveedor de investigación de tecnología basado en casos tanto para 
proveedores de tecnología como para usuarios. Sus estudios se dirigen, principalmente, al cálculo del 
retorno de las inversiones en tecnología. 
7 Merkle Inc es una agencia de marketing de resultados de servicio completo, en 2015 ha sido 
clasificada como una de las más grandes del mundo y una de las líderes del mercado por otras 
organizaciones como Forrester Research. 
8 Success Accelerator-C5 Insights es una consultora que colabora en la implementación de proyectos 
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Tabla 2  

































































Fuente: Kringsman, M. (2009), Nucleus Research (2012), Merkle Group, Inc. (2014) y Success 
Accelerators (2014) 
 
King y Burguess (2008) realizaron un resumen de los estudios sobre factores críticos 
de éxito en CRM, recogiendo los planteamientos de diversos autores. Las distintas 
investigaciones demuestran que, a la hora de citar las causas del éxito o fracaso del CRM, se 
plantean argumentos muy variados. Inicialmente, se centraron en razones tácticas, 
incluyendo entre éstas: la calidad de los datos (p.e. Abbot, Stone y Buttle, 2001), las 
habilidades de gestión de proyectos (p.e. Ebner, Levitt y McCrory, 2002) y las habilidades 
tecnológicas (p.e. Croteau y Li, 2003). Sin embargo, para el éxito en la implantación del 
CRM se han considerado recientemente cuestiones más estratégicas (p.e. Kim y Kim, 
2009; Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008; Boulding, Staelin, Ehret y Johnston, 
2005; Roberts, Liu y Hazard, 2005), relacionadas principalmente con la estrategia y 
elementos tales como las personas, la organización, los clientes, la tecnología de forma 
integrada, tal y como se verá con mayor profundidad en el Capítulo III, correspondiente al 
Estado de la Investigación. En cualquier caso, en lo que están de acuerdo distintos 
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2004; Roberts et al., 2005; Payne y Frow, 2006; Grabner-Kraeuter, Moedritscher, Waiguny 
y Mussnig, 2007). 
 
En el caso de los hoteles también se producen este tipo de situaciones. Así, tal y como 
recoge el informe anual de Fundetec (2014) algunos empresarios entienden la tecnología 
como un gasto en lugar de una inversión, pues no perciben la existencia de un retorno 
tangible para dedicar recursos a la modernización tecnológica. Es más, en el caso del CRM, 
el mismo informe refleja muchas dificultades a la hora de implantarlos. Algunos 
establecimientos hoteleros plantean como factores clave desde los propios recursos 
económicos, hasta la necesidad de un grado de organización y estructura para adecuarse a 
la continua evolución de las nuevas tecnologías que muchos de ellos no tienen. A sensu 
contrario, otras organizaciones de mayor tamaño, consideran que las microempresas 
hoteleras tienen más facilidades de implantación ya que a mayor tamaño, más esfuerzo de 
tiempo, financiación y remodelación organizativa. Igualmente, se incluyen otros factores 
como el hecho de que muchos de los programas utilizados empleen estándares diferentes, 
lo que dificulta la interoperabilidad, o la constatación de que entre hoteles de una misma 
cadena no existe interconexión entre sus CRM, lo que conlleva que la información queda en 
cada hotel y no es compartida con los demás miembros de ésta. 
 
Aún cuando los elementos son por tanto variados y, en muchos casos, complejos, el 
creciente interés en la gestión de la tecnología CRM ha llevado a la minusvaloración de la 
importancia de las personas, íntimamente responsables del éxito de la implantación del 
CRM (Goldenberg, 2006). Los elementos clave de éste son el resultado de su actuación y 
requieren una comprensión clara de los objetivos y de los contenidos de sus principales 
decisiones y de sus interactuaciones con el sistema.  
 
A lo largo de este trabajo plantearemos un modelo para la implantación de CRM en 
empresas hoteleras basado en las personas, dada su importancia tanto en él éxito del CRM 
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1 .4 .-  Escasez de trabajos sobre C RM  en el  sector turístico  
 
Pese a la importancia económica que el turismo tiene en España, la investigación en 
este ámbito ha sido comparativamente reducida (Juaneda y Riera, 2011). Además, aunque 
las empresas del sector turístico se encuentran entre las primeras en adoptar innovaciones 
tecnológicas y primeras usuarias del marketing en Internet y del CRM, también existe una 
limitada investigación y literatura en relación con este ámbito y estas prácticas (Vogt, 
2011). 
 
De acuerdo con el estudio elaborado por McKercher, Law y Lam (2006) son cuatro las 
publicaciones más importantes en el ámbito relacionado con el alojamiento: 
 
! Cornell Hospitality Quarterly (Cornell Quarterly) 
! International Journal of Hospitality Management (IJHM) 
! Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR) 
! International Journal of Contemporary Hospitality Management (IJCHM) 
 
Basándonos en el trabajo realizado por Yoo, Lee y Bai (2011) que analiza 570 artículos 
relacionados con el marketing aparecidos en las citadas publicaciones desde el año 2000 
hasta el año 2009, son 52 los relacionados con cuestiones de CRM, lealtad o retención del 
cliente. 
 
! 10 artículos en Cornell Hospitality Quarterly (Cornell Quarterly); 
! 6 artículos en International Journal of Hospitality Management (IJHM); 
! 20 artículos en Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR) 
! 16 artículos en International Journal of Contemporary Hospitality Management 
(IJCHM). 
 
Esto supone un 9,1% del contenido relativo a marketing de las mismas, lo que nos 
puede dar una visión de la importancia de esta cuestión en los últimos años, sólo superada 
por: el comportamiento del cliente (27,2%); e-marketing (10,5%); precios, ingresos y 
gestión del rendimiento (9,6%) o gestión del servicio (10,5%).  Si tenemos en cuenta que 
los dos primeros están estrechamente relacionados con el CRM, parece ponerse 
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En cualquier caso, y puesto que el trabajo de Yoo et al. (2011) hace referencia a varios 
conceptos, analizando las cuatro publicaciones desde el año 2010 hasta la actualidad, 
encontramos varios artículos relacionados específicamente con CRM y con la tecnología 
aplicada a la relación con el cliente, con un enfoque general o analizando aspectos 
concretos en relación con esta cuestión, tales como: datos, internet, relación de estos 
sistemas con la fidelización, etc.  
 
En el caso de Cornell Hospitality Quarterly (Cornell Quarterly), aún cuando en la 
búsqueda inicial aparecen hasta 9 artículos, incluyendo alguno sobre la evolución del 
marketing en este sector, sólo 5 de ellos hacen referencias relevantes al CRM, aunque uno 
de ellos se centra más en la innovación y ninguno gira en torno al mismo de manera central, 
sino que examinan, principalmente, la importancia del análisis de datos. Se recogen en la 
Tabla 3 los citados artículos. 
 
Tabla 3  
Artículos en relación con el CRM en Cornell Hospitality Quarterly 
(Período enero 2010-agosto 2015) 
A utor Contenido 
M cCall  y  Voorhees 
(2009) 
Estudio en relación con las claves y los resultados de los programas de 
fidelización. 
Dev, Buschm an y 
Bow en (2010) 
Examina la evolución del marketing en el sector desde 1960 
hasta 2010 y fija tendencias previstas para los siguientes 10 
años. 
V erm a (2 0 1 0 ) Raliza una revisión sobre el análisis de datos en relación con el comportamiento del cliente. 
W u, Law  y Jiang 
(2013) Analiza el poder del análisis de datos en las web de los hoteles. 
Sandw ik,  D uhan y 
Sandvik (2014) 
Pone de manifiesto la relación positiva entre la innovación y la 
rentabilidad en el sector hotelero en Noruega 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En cuanto al International Journal of Hospitality Management (IJHM), de los veinte 
artículos que aparecen al hacer la búsqueda, sólo 8 incluyen realmente el CRM en su 
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importancia de la innovación. En este caso, la mayor parte de los artículos que se centran 
en el CRM hacen referencia a la relación de éste con los resultados.  
 
Tabla 4  
Artículos en relación con el CRM en International Journal of Hospitality Management 
(Período enero 2010-agosto 2015) 
 
A utor Contenido 
W u y Li  (2011) Examina la relación del CRM con la calidad de la relación y con el CLV (Customer Lifetime Value). 
Line y Runyan 
(2012) Examina la evolución y las tendencias del marketing en el sector. 
W u y Lu (2012) 
Analiza la influencia del CRM en los resultados del marketing e, 
incluso, en los del negocio y las claves para su éxito en el sector 
hotelero en Taiwan. 
W u y Chen 
(2012) 
Investiga la influencia del CRM en los resultados del marketing e, 
incluso, en los del negocio en establecimientos hoteleros en Taiwan. 
W ang (2012) Examina la importancia de poner en relación el CRM con la gestión de los ingresos (Revenue Management) 
Nicolau y Santa 
M aría (2013) 
Un análisis sobre las innovaciones hoteleras y el valor de las empresas, 
incluyendo las relacionadas con el marketing. 
Cohen y O lsen 
(2013 ) 
Analiza la relevancia de la tecnología en general en la competitividad de 
las empresas, el servicio al cliente y la satisfacción de éste también son 
tenidas en cuenta. 
Josiassen, A ssaf 
y Cvelbar (2014) 
Plantea un modelo para la implantación de sistemas CRM y lo relaciona 
con su resultado en la organización aplicado a establecimientos 
hoteleros.  
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Por su parte, el Journal of Hospitality & Tourism Research (JHTR) sólo ofrece 3 articulos 
al realizar la búsqueda, descartándose uno de ellos por no hacer referencia real al CRM. De 
los otros dos, uno de ellos se centra en la importancia del cliente como fuente de 
innovación (Duverger, 2012) y el otro, es el único artículo que alude de forma real al CRM y 
lo hace investigando respecto al eCRM y su relación con la calidad (Tian y Wang, 2014). 
 
De nuevo son muchos más los artículos que aparecen al hacer la búsqueda en el 
International Journal of Contemporary Hospitality Management (IJCHM),  que los que 
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en torno al mismo, pero sólo uno lo recoge como elemento central de su análisis y, en este 
caso, se alude a su implantación, tal y como se refleja en la Tabla 5. 
 
 
Tabla 5  
Artículos en relación con el CRM en International Journal of Contemporary Hospitality 
Management 
(Período enero 2010-agosto 2015) 
 
A utor Contenido 
Lo, Stalcup y Lee 
(2010 ) 
Basándose en la cadena de valor del CRM, analizan qué condiciones 
deben darse para una existosa implantación de éste. 
Yoo et al.  (2011) Analiza la evolución de las investigaciones realizadas en el sector en el área del marketing y las tendencias que se plantean. 
Xiong, King y H u 
(2014) 
Hace referencia a los programas de fidelización y a su alcance y a su 
relación con los programas de fidelización de otras empresas. 
Gum m essson  
(2014) 
La evolución del marketing y los pilares en los que ésta se basa y su 
relación con las operaciones 
Lee, Kim  y Pan 
(2014) 
Plantea la relación entre la inversión en la relación con el cliente y la 
respuesta de éste. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Si ampliamos nuestra búsqueda, en el mismo período a otras publicaciones 
especializadas del sector, de nuevo se pone de manifiesto que son pocos los autores 
dedicados al análisis específico del CRM y, aún más, al del éxito o fracaso en su implantación, 
a diferencia de lo que ocurre en otros sectores, tal y como podrá observarse en el Capítulo 
III de esta investigación correspondiente al Estado de la Investigación. 
 
2.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El objetivo del trabajo desarrollado a lo largo de esta tesis doctoral es analizar la 
importancia de las personas como elemento clave del éxito en la implantación de los 
sistemas CRM en el sector hotelero español. Concretamente, se analizará el impacto de 
ciertos factores personales, recogidos en el modelo de la Teoría Unificada de Aceptación 
de la Tecnología (más conocida por sus siglas en inglés, UTAUT) desarrollada por 
Venkatesh, Morris, Davis y Davis (2003) sobre la intención de uso del CRM y el efecto 
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Para determinar dicho objetivo se han tenido en cuenta tres factores: la complejidad 
del concepto CRM; el papel de las tecnologías de la información ; y la necesidad, por tanto, 
de que el CRM deba ir acompañado de otros recursos, entre los que destacan unos 
profesionales con los conocimientos y habilidades adecuadas que den un uso diferencial a 
la tecnología.Como consecuencia, la aceptación de la tecnología por parte de las personas 
que integran la organización será esencial para el éxito de la implantación de los sistemas 
CRM. 
 
Por otra parte, el sector turístico es uno de los pilares de la inversión y el crecimiento 
económico a nivel mundial y España es una de sus grandes protagonistas. Esto es así, tanto 
por situarse, según el ranking de competitividad del Foro Económico Mundial de 2014, 
como el destino turístico más competitivo del mundo; como por la importancia que este 
sector tiene para su economía. De todo ello se desprende que la comprensión de este 
sector es esencial en el caso español y, dentro del mismo, la de uno de sus principales 
actores: los establecimientos hoteleros. 
 
Por tanto, el objetivo planteado se concretará en los siguienes objetivos que van a guiar 
el desarrollo de la investigación: 
 
! Entender la situación actual del sector hotelero y el papel que juegan los sistemas 
de información y, más concretamente, el CRM, en relación con la obtención de 
ventajas competitivas.  
! Analizar el concepto de CRM, profundizando en su delimitación y en sus 
fundamientos teóricos con el objeto de avanzar hacia una definición y un marco 
conceptual que permita determinar los factores clave del éxito de su implantación, 
poniendo especial atención en aquellos relacionados con las personas. 
! Examinar el estado de la investigación en relación con la implantación de CRM y, más 
concretamente, en el ámbito del sector turístico, en general, y del hotelero en 
particular, prestando especial atención a aquellos modelos que pongan de 
manifiesto la importancia de las personas. 
! Seleccionar un modelo teórico de aceptación de la tecnología generalizable y válido 
para los fines de esta investigación y, en su caso, realizar las adaptaciones que se 
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modelo nos permitirá determinar los elementos clave para el éxito en la 
implantación de sistemas CRM en el sector hotelero en relación con las personas.  
! Analizar la relación existente entre las distintas variables del modelo, aplicado a los 
profesionales de establecimientos hoteleros. 
! Examinar el peso de los distintos factores personales sobre la intención de uso de la 
tecnología CRM. 
! Analizar el papel moderador que ciertas características personales (edad, género y 
nivel de formación) y organizativas (tamaño, antigüedad y categoría) ejercen 
sobre la relación entre los anteriores factores personales y la intención de uso de la 
tecnología. Esto supone una modificación  del modelo de Venkatesh et al. (2003) , 
tanto porque únicamente incluye factores personales, como porque alude a 
algunos como la experiencia y la voluntariedad de uso que no se incluirán en este 
trabajo, pero no al nivel de formación que sí consideraremos.  
! Estudiar los resultados que se obtengan y delimitando cuáles son aquellos factores 
que son relevantes y las consecuencias que de ello se derivan.  
! Aportar ciertas conclusiones e implicaciones para la gestión que permitan a los 
empresarios hoteleros adoptar las mejores decisiones sobre prácticas y 
estructuras organizativas de cara a la adecuada implantación de tecnologías CRM. 
 
Para hacer posible la consecución de estos objetivos se requiere un análisis científico de 
los diferentes conceptos implicados, así como del contexto en que éstos se desarrollan, 
esto es: la correcta definición de los sistemas CRM, la comprensión del sector seleccionado 
y la delimitación de los factores de éxito en su implantación. En el apartado posterior se 
anticipan cuáles son los enfoques teóricos que van a guiar los planteamientos realizados a 
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3.-  POSICIONAMIENTO TEÓRICO ADOTADO 
 
La investigación necesaria para la consecución de los objetivos propuestos no puede 
asociarse exclusivamente a una perspectiva teórica, sino que exige la consideración de 
diferentes campos teóricos presentes en la literatura. 
 
De las distintas teorías que han tratado de explicar la obtención de beneficios 
superiores por parte de las empresas, como consecuencia de una ventaja competitiva de 
carácter sostenible, este trabajo se basará en la planteada por la Teoría de los Recursos y 
Capacidades (Barney, 1991). Ésta mantiene que las organizaciones se consideran un 
conjunto de recursos, entendidos como los factores o activos de los que dispone o controla 
(Barney, 1991), y de capacidades, definidas como las habilidades y competencias 
organizativas que le permiten desarrollar adecuadamente una actividad a partir de la 
combinación y coordinación de los recursos individuales disponibles (Grant, 1996a y 
1996b).  Las tecnologías de la información pueden jugar varios papeles simultáneamente y, 
cada uno, con implicaciones sustanciales en los resultados y a nivel estratégico en las 
empresas. De hecho, pueden analizarse como un activo, un recurso que se refleja en el 
balance y que tiene su potencial contribución en la cuenta de pérdidas y ganancias; o como 
un posibilitador de capacidades, cuyos efectos se reflejan en los ingresos y en los estados 
financieros, pero no en el balance e, incluso, pueden considerarse desde la perspectiva de la 
teoría de las capacidades dinámicas, puesto que están asociadas a una curva de 
aprendizaje que no es trivial y que representa tiempo y esfuerzo.. El  CRM se relaciona con 
una de las capacidades de la empresa que Day (2002) conceptualiza como resultado del 
foco en tres componentes organizativos trabajando de forma conjunta: una orientación de 
la organización que hace de la retención del cliente una prioridad; una configuración que 
incluye la estructura de la organización y su proceso para personalizar las ofertas de 
productos y los incentivos para construir relaciones; y la información sobre los clientes que 
es profunda, relevante y está disponible en toda la empresa. Todo ello, será analizado con 
detalle en el Capítulo I. 
 
En relación con la literatura sobre CRM necesaria para su conceptualización y para la 
delimitación de los factores de éxito en su implantación, son muchas las investigaciones 
realizadas al respecto, aunque escasas en el ámbito de los establecimientos hoteleros. A lo 
largo del trabajo se concluirá que el CRM es resultado de la evolución contínua y de la 
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disponibles, las tecnologías y las nuevas formas de organización (Boulding et al., 2005). 
Esta evolución de las ideas de marketing puede documentarse desde Levitt (1960) que 
mantiene que las empresas no deben focalizarse en vender productos, sino en cubrir 
necesidades,  y va desarrollándose a medida que se incorporan nuevos elementos que 
permiten planteamientos como los del marketing uno a uno (Peppers y Rogers, 1993) y 
otras posibilidades que se derivan, no sólo del almacenamiento y la gestión de datos, sino 
de la integración inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades gracias 
a los sistemas y tecnologias de información (Payne y Frow, 2005). Todo ello, será 
examinado en el capítulo II, en el apartado 2.1 correspondiente al origen del concepto de 
CRM.   
 
Asismismo, en el apartado 3, relativo a la implantación de sistemas CRM del mismo 
capítulo, se pondrá de manifiesto que los distintos modelos genéricos de éxito testados y 
desarrollados en los últimos años, llegan a la conclusión común de que el éxito o fracaso de 
la implantación de sistemas CRM no pueden atribuirse a un solo factor (Kale, 2004; Roberts 
et al., 2005; Payne y Frow, 2006; Grabner-Kraeuter et al., 2007) dada la complejidad de 
este concepto, su amplitud y las implicaciones que se derivan del mismo. Así, el CRM, como 
tecnología, debe ir acompañado de otros recursos, tales como una estructura organizativa 
efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para apalancar las necesidades 
del negocio en los activos de las SI/TI (Acemoglu, Aghion, Lelarge, Van Reenen y Zilibotti, 
2007; Bartel, Ichniowski y Shaw, 2007; Mathis, Ramasubbu y Sambamurthy, 2011). De 
todo lo cual se deriva la importancia de que la organización cuente con unos profesionales 
con las habilidades adecuadas (Bresnahan, Brynjolfsson y Hitt, 2002) y, posiblemente 
como señalan Chae, Koh y Prybutok (2014) personas más emprendedoras que desarrollen 
las mejores ideas para dar un uso innovador a las tecnologías, sobre todo si se tiene en 
cuenta la alta estandarización y homogeneización que se está dando en las aplicaciones de 
los sistemas de información. 
 
En el caso del sector hotelero, las personas que deben considerarse en relación con la 
implantación del CRM son el propio personal de la empresa, los clientes y el conjunto de la 
organización empresarial. Esto es así partiendo de los trabajos de adaptación realizados 
por Zeithaml y Bitner (2000), sobre algunos estudios previos (Gronroos, 1990; Kotler, 
1994; Bitner, 1995), en relación con el marketing de servicios y sobre el planteamiento de 
algunos autores que han propuesto extender el triángulo de los servicios para que su 
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pirámide (Parasuraman, 1996). Si bien, dada la amplitud de dicho planteamiento, el trabajo 
se centrará en el personal del establecimiento hotelero, esto es los profesionales que lo 
integran, tanto los empleados de primera línea como los que no tienen una relación directa 
con los clientes, ya que ellos son el servicio, la organización a los ojos del cliente y los 
profesionales del marketing de la empresa (Zeithaml y Bitner, 2000). Además, el personal 
es parte de la entrega de las actividades de CRM por lo que, aunque los datos, los procesos 
y los sistemas son críticos, sin una interacción personal apropiada con los mismos, los 
retornos de la inversión en esta área están en peligro. 
 
Finalmente, se considerarán los distintos modelos aplicados en la literatura para la 
aceptación individual de la tecnología, así como las cuestiones teóricas relacionadas con las 
variables del modelo seleccionado, la Teoría Unificada de Aceptación de la Tecnología (más 
conocida por sus siglas en inglés, UTAUT) desarrollada por Venkatesh et al. (2003).  
 
4.-  ESTRUCTURA DEL ESTUDI0 
 
La investigación que planteamos obedece a un estudio de carácter explicativo. En este 
tipo de estudios se intenta avanzar en el conocimiento de los factores determinantes de un 
fenómeno y sus relaciones con otras partes de la realidad u otros fenómenos. Una tesis 
explicativa debe contar con una buena delimitación del fenómeno objeto de estudio, con un 
riguroso marco conceptual y una exposición del estado del arte, y hacer hincapié en el 
planteamiento del modelo y de las hipótesis que serán contrastadas en el análisis empírico. 
Estos aspectos quedan reflejados en las distintas partes en las que hemos estructurado la 
presentación del trabajo. 
 
La primera parte tiene un contenido teórico. En ella se procede, en primer lugar, al 
análisis del sector en que se desarrolla la investigación, el hotelero, destacando las 
características y los principales retos que se plantean, y poniendo de manifiesto la 
importancia que los sistemas de información tienen en el desarrollo de ventajas 
competitivas. En segundo lugar, se procede a una delimitación conceptual de los sistemas 
de información para la gestión de la relación con los clientes (CRM) y de los factores de 
éxito de los mismos. Finalmente, se pone el foco de atención en las personas como 
elemento clave para dicho éxito, sobre todo en el caso de las empresas de servicios, 
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de la investigación en relación con los trabajos realizados para determinar los factores de 
éxito en la implantación del CRM. 
 
La segunda parte plantea las hipótesis de trabajo y el trabajo empírico realizado a 
través de la investigación de campo, llevada a cabo para testar las hipótesis derivadas del 
modelo teórico. Incluye la definición y delimitación de los conceptos implicados y presenta 
los resultados obtenidos al contrastar las hipótesis. Asimismo, se discuten los resultados 
empíricos en base a la revisión teórica previa y se termina con la presentación de las 
conclusiones del estudio realizado. 
 
La estructura de cada una de las partes, por capítulos, se refleja en la figura 1.  
 
Figura 1 























































CAPÍTULO I  
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1.-  OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
El sector turístico es uno de los pilares de la inversión y del crecimiento económico a 
nivel mundial. España ha sido una de sus grandes protagonistas en los últimos años, dadas 
algunas de sus características. Sin embargo, nuestro país muestra algunas debilidades que 
pueden hacer peligrar esta situación en los próximos años, tales como la alta dependencia 
de determinados orígenes o el descenso continuado en los ingresos por turista que, desde 
hace tiempo, se pone de manifiesto. Si a ello le añadimos los constantes cambios en el 
entorno; o aquellos segmentos en los que están empezando a trabajar los distintos 
destinos turísticos, se pone de manifiesto que es esencial que las empresas del sector se 
dirijan a nuevos mercados y que generen una mayor propuesta de valor, cada vez más 
personalizada, a  través de nuevos modelos de comercialización y distribución. En todo ello, 
la tecnología juega un papel muy importante, ya que permite, entre  otras, la adecuada 
segmentación y personalización de la oferta gracias a la gestión de la información de los 
clientes. 
 
Entre las empresas de la oferta turística española, los hoteles siguen jugando un papel 
protagonista. Así, el número de plazas hoteleras evidencia la fortaleza del país, tanto por su 
cantidad como por su incremento en los últimos años. Además se ha producido un 
importante proceso de reconversión llevado a cabo mediante la expansión del alojamiento 
hotelero de categoría superior. Con todo, los turistas extranjeros alojados en viviendas de 
alquiler crecen por encima de los turistas alojados en hoteles y aumentan otras ofertas, 
como las basadas en la economía colaborativa. El sector sigue estando atomizado y el 
turismo de sol y playa sigue siendo su motor. Y pese a su reconversión, se ha producido una 
homogeneización del alojamiento de categoría superior que, sumada al uso de la tecnología, 
ha supuesto una auténtica guerra de precios.  
 
En su búsqueda de ventajas competitivas, los establecimientos hoteleros han realizado 
esfuerzos desde todas las perspectivas.  
 
! Han levantado barreras de entrada. Pese a ello, la amenaza de los productos 
sustitutivos es alta y su fortaleza, sobre todo frente a los compradores, se está 
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! Han expandido sus negocios internacionalmente, han incluido sistemas y 
tecnologías de información y han desarrollado diversas prácticas relacionadas 
con los recursos humanos.  
! Además, han establecido redes o relaciones con terceras empresas, para 
generar rentas relacionales. 
 
Si analizamos los esfuerzos que los establecimientos hoteleros han realizado en 
relación con los sistemas y tecnologías de la información observamos que las inversiones 
se han incrementado en las últimas décadas (Armijos, DeFranco, Hamilton y Skorupa, 
2002; Ham, Gon Kim y Jeong, 2005; Piccoli, 2008) y que, aún cuando no existen muchos 
estudios sobre éstos en relación con las ventajas competitivas, este tipo de inversiones se 
ha realizado para mejorar los resultados. En ese sentido, el papel que juegan no es distinto 
del que las teorías de distinta índole les otorgan en relación con la ventaja competitiva en 
las organizaciones. Así, los sistemas y tecnologías de la información pueden considerarse 
tanto un recurso, como un posibilitador de capacidades, tal y como señala la Teoría de los 
Recursos y Capacidades (Barney, 1986; Grant, 1991). Además, según la Teoría de las 
Capacidades Dinámicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997) la ventaja competitiva que se 
desarrolla gracias a ellos puede ser sostenida en el tiempo (aunque cada vez tengan una 
vida más corta si no van acompañada de otro tipo de  recursos.  
 
Obviamente, no todas los hoteles cuentan con las mismas tecnologías y sistemas de 
información. Su elección está vinculada a diversos factores, llevando a los segmentos de 
hoteles de bajo valor añadido a buscar eficiencia operativa y a los de alto valor añadido a 
aquellas que incrementan la calidad del servicio. Otros elementos como el coste, los 
resultados esperados o la pertenencia o no a una cadena puedan importar igualmente en el 
proceso de selección. 
 
En cualquier caso, este tipo de inversiones por parte de los establecimientos hoteleros 
no produce, por sí misma, beneficios e, incluso, puede tener impacto negativo en su 
productividad y resultados (Roach, 1991; Brynjolfsson, 1993; Chae et al., 2014). Esto es 
coherente con el hecho de que la ventaja competitiva que desarrollan las organizaciones 
gracias a los SI/TI (Sistemas de Información/Tecnologías de Información) requiere de otros 
recursos como una estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes 
habilidades para apalancar las necesidades del negocio en estos activos (Acemoglu et al., 
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inversiones, sino también de los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et 
al., 2002) e, incluso de personas emprendedoras que desarrollen las mejores ideas para dar 
un uso innovador a las tecnologías (Chae et al., 2014). 
 
De entre los distintos sistemas y tecnologías de la información, aquellos implicados en 
la gestión de la relación con el cliente, son considerados por muchos autores como una de 
las más importantes fuentes de mejora de resultados en el actual entorno competitivo (p.e. 
Day, 2000a; Kale, 2004; Boulding et al., 2005). En el caso de los establecimientos 
hoteleros, al igual que en otros sectores, se ha producido una mayor orientación hacia el 
cliente, potenciada por el entorno antes descrito y esencial en un sector en el que la 
mayoría de empresas ofrecen casi el mismo tipo de productos y servicios, siendo, en los 
casos en los que se produce, cada vez más difícil mantener la diferenciación. 
 
Desde el punto de vista de las capacidades, la implantación de sistemas CRM es 
difícilmente imitable porque lleva tiempo desarrollarla y depende de una compleja 
interrelación de los recursos que la apoyan, del conocimientos tácito y de las habilidades 
interpersonales (Hooley, Greenley, Cadogan y Fahy, 2005). Su impacto se produce tanto 
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2.-  EL SECTOR HOTELERO EN ESPAÑA 
2 .1 .-  El  sector turístico y su im portancia en el  caso español  
 
El mercado turístico español se ha caracterizado por su elevada correlación en términos 
de PIB turístico con el PIB nacional. Sin embargo, durante el período de la crisis sufrida en los 
últimos años  llegó a experimentar una notable caída y, en sentido contrario, su crecimiento 
en los últimos periodos ha superado al del PIB nacional, tal y como se refleja en el Gráfico I.1. 
 
Gráfico I.1   
Comparación PIB Turístico (ISTE) con el PIB general de la economía española 
(Tasa de variación interanual 2000 – 2014 y previsión 2015) 
 
Fuente: Exceltur,  Instituto Nacional de Estadística (INE) y Banco de España (Jun 15) 
 
En el año 2012 el sector turístico tuvo, lo que algunos autores han denominado, un 
comportamiento bipolar, ya que la demanda exterior de servicios turísticos cerró el año con 
cifras positivas, ocasionadas por la notable expansión experimentada en 2011, pero la 
demanda doméstica de los residentes mostró una tendencia negativa (IET1, 2013).  Pese a 
situaciones como ésta, España alcanzó, por primera vez desde que existen registros, la 
cifra de 58,3 millones de turistas internacionales en los diez primeros meses del año 2014, 
lo que marca un crecimiento del 7,5% respecto al mismo período de 2013, según la 
																																																								
1 IET es es acrónimo de Instituto de Estudios Turísticos. El Instituto de Estudios Turísticos, actualmente 
Subdirección General de Conocimiento y Estudios Turísticos, fue creado en 1962 y depende del Instituto de 
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encuesta oficial Frontur. Para 2015 se preveía  que siguiera la tendencia alcista (OMT, 
2015) y algunas fuentes apuntaban que se alcanzarían los 63 millones de turistas 
extranjeros. Ante estas cifras, cabría preguntarse si es sostenible este crecimiento.  
 
España cuenta con dos características que han influido en estos resultados: su carácter 
de destino repetición y de destino refugio. Respecto al primero, de forma recurrente se 
reciben anualmente entre 50 y 60 millones de turistas. En cuanto al segundo, en épocas de 
conflictos bélicos internacionales y revueltas sociales, España actúa como destino refugio. 
Así, los acontecimientos que han tenido lugar en los países del Norte de África desde finales 
de 2010 o las pasadas guerras de los Balcanes y del Golfo Pérsico en la década de los 
noventa y en la última década han disparado las ocupaciones de los hoteles españoles de 
forma significativa, ya que los grandes touroperadores internacionales desviaron sus 
clientes hacia España.  
 
Sin embargo, pese a que se espera un crecimiento de la demanda turística de los 
españoles, gracias a una mayor renta disponible y a otros factores como el incremento en el 
uso del AVE, existe una alta dependencia de turistas con origen en determinados países 
(como Reino Unido, Alemania, Francia, Italia y los Países Nórdicos) que hace a nuestro 
mercado altamente dependiente de su situación económica. También existen riesgos 
asociados a la previsible caída del turismo de otros países, como Rusia, que han constituido 
una parte importante de los ingresos en los últimos años, debido a causas tales como: sus 
expectativas de descenso del PIB, la caída del precio del petróleo, el nivel del rublo o las 
medidas de la Unión Europea (UE) ante los diversos conflictos que se han producido. 
Además, pese a que crece el número de turistas extranjeros, no mejora el gasto real por 
cada uno de ellos, sino que los que más crecen son los pasajeros internacionales llegados en 
compañías aéreas de bajo coste y los turistas llegados en coche. Las cifras procedentes de 
diversas fuentes (IET, INE y Banco de España) indican que, desde 2011, España encadena 3 
años consecutivos de descensos en el ingreso nominal por turista y 14 años en los ingresos 
reales (descontada la inflación). 
 
Por otra parte, en los últimos años, el país ha aumentado su importancia en el segmento 
de los denominados viajes de negocios y  en el segmento MICE (acrónimo de la expresión 
inglesa “Meetings, Incentives, Conventions and Exhibitions” y en castellano, relativo a 
reuniones, incentivos, convenciones y exposiciones). Es previsible que sus cifras mejoren, 
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American Express Travel. De hecho, se estimaba que el número de eventos corporativos 
celebrados en España aumentaría un 2,6% en 2015 y que el sector de incentivos 
experimentaría un crecimiento en torno al 2,1%. El motivo de dicho crecimiento se debe, 
sobre todo, a que las empresas españolas siguen sin poder permitirse el lujo de organizar 
sus eventos en el extranjero y, también, a la drástica caída de la actividad que se produjo 
durante los años de crisis. Pero, por el contrario, se produce una menor afluencia de turistas 
asociados a eventos culturales o deportivos de trascendencia internacional.  
 
Igualmente, de acuerdo con las previsiones de Exceltur2 (2015), el turismo se verá 
beneficiado en 2015 por el posible abaratamiento del coste del transporte, gracias a la 
caída de los precios del petróleo y a las ventajas competitivas que supone la tendencia de 
depreciación del euro frente a monedas como el dólar y la libra inglesa. Sin embargo, puede 
verse afectado por los resultados electorales españoles y de otros mercados, como por 
ejemplo los derivados del Brexit3 (Tanzer, D’Alfonso, Petherbridge, Pickett, Pritchard y Tan 
(2016), También es evidente que otros fenómenos como la denominada economía 
colaborativa, pueden perjudicar a algunos actores del sector asociados con perfiles de 
turistas de menor gasto promedio. Esto será así, para aquellos que no sepan aprovecharla, 
tanto por generar una posible sobreoferta como por competir de manera irregular y con 
una menor creación de empleo en los destinos, entre otros factores (Hecht, H., Mayier, M. y 
Perakslis, C, 2014; Roblek, Mesko Stok y Mesco, 2016).   
 
Por tanto, para que este crecimiento sea sostenible, es importante que el sector 
turístico español tenga en cuenta una serie de factores que pueden fortalecer su posición y 
mejorar aún más su competitividad a futuro, tales como:  
 
! La generación de una propuesta de mayor valor y diferenciada que permita 
atraer un turismo de mayor poder adquisitivo. 
! La articulación de un modelo de comercialización y distribución claro que 
permita segmentar adecuadamente toda la oferta existente. 
																																																								
2 EXCELTUR es una asociación sin ánimo de lucro, formada por 23 de las más relevantes empresas de toda la 
cadena de valor turística y de los subsectores del transporte aéreo, ferroviario, marítimo y terrestre, 
alojamiento, agencias de viajes y tour operadores, medios de pago, alquiler de coches, hospitales turísticos 
y centrales de reservas/sistemas de distribución global. 
3 El Brexit es la abreviatura de dos palabras en inglés, Britain (Gran Bretaña) y exit (salida) que significa la 
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! La continuidad con el uso de las nuevas tecnologías y, basándose en ellas, con la 
personalización del servicio. Puesto que los clientes buscan, cada vez más, una 
personalización de sus viajes que no esté limitada a los servicios de lujo. 
! El aumento de la penetración en mercados en crecimiento. 
 
A todo ello debe sumarle un constante examen del entorno que le permita orientar 
algunas propuestas a nuevos segmentos y a cambios claros en la sociedad. Como los que 
se producen en relación con la tercera edad, cada vez más importante en nuestros 
mercados tradicionales y que puede también generar crecimientos en otros sectores como 
el de la salud o el de la belleza; el turismo de cruceros, que acercó 5 millones de turistas a 
España en 2014 y que se prevé que situé a España en 2015 como el segundo país que más 
cruceristas recibe de la Unión Europea; el turismo “halal” o turismo de musulmanes, que de 
acuerdo con el informe The Muslim Travel Index (2014) encuentran a España como el sexto 
destino más atractivo del mundo; o el turismo de sólo mujeres que está impactando en 
diversos productos y servicios diseñados para ellas.  En ese sentido, un ejemplo claro es 
que España comienza a posicionarse en sectores como el turismo LGBT (acrónimo de 
Lesbianas, Gays, Bisexuales y Transexuales), que representa un 10% del volumen mundial 
de viajeros y un 16% del gasto, ya que se trata de un mercado con alto poder adquisitivo 
que gasta un 40% más que el resto y se mueve en cualquier época del año. En el Top 10 de 
los destinos preferidos por los turistas LGBT se encuentran dos ciudades españolas: 
Barcelona (en 5ª posición) y Madrid (en 7ª posición) y España ha sido nombrado el país más 
adecuado para el segmento gay por el Pew Research Center’s Global Attitudes Project. 
 
2 .2 .-  C aracterísticas d el  secto r ho teler o en España 
 
2.2.1.-  Situación actual   
 
Según las tipologías de alojamiento, los turistas extranjeros alojados en viviendas de 
alquiler crecen un 17,2% en 2014, encadenando cuatro años por encima del incremento de 
los turistas alojados en alojamientos hoteleros y otra oferta residencial reglada que sube un 
5,3% en 2014. (Exceltur, 2015). Pese a ello, los hoteles siguen destacando en su 
importancia en el sector de alojamientos de la oferta turística española, tal y como se 
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Fuente: Encuesta de ocupación en alojam ientos turísticos, 2014. INE  
 
De acuerdo con el Ranking Hosteltur de 2015, hay 115 cadenas españolas (dos menos 
que el año anterior) entre las que suman casi 600.000 habitaciones, si bien, muchas de 
ellas están más presentes fuera de nuestras fronteras que en territorio español. Poniendo 
el foco en los establecimientos hoteleros que se localizan en España, llama la atención que 
la primera cadena, Meliá, con 35.331 habitaciones, casi doble la oferta de la segunda, NH, 
con 17.711. Entre las dos suman 53.042 más del 25% de las 207.588 con las que cuentan 
las 25 primeras, lo que da idea de la atomización del sector en España, no sólo en el ámbito 
de las cadenas, donde la mayoría cuenta con menos de 10 establecimientos, sino en su 
conjunto. En la Tabla I.2. se muestran las 25 principales cadenas hoteleras españolas, 
según datos de 2015, y se reflejan los datos relativos al número de establecimientos y 
habitaciones con que cuentan en España cada una de ellas, así como su evolución en 
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Establecim ientos Habitaciones 
 
2015 2014  2.015   2014 
   1  Meliá Hotels International 152 154  35.331     35.872    
   2  NH Hotel Group 142 149  17.711    18.581 
     3 Barcelo Hotels & Resorts –     
Occidental Hotels & Resorts 49 49 13.258 13.258 
   4   Riu Hotels & Resorts 34 35  11.530    11.924 
   5   H10 Hotels 42 36 10.119  9.083    
   6   Grupo Hotusa 90 85 9.271 8.996 
   7   Iberostar Hotels & Resorts 32 31 9.214  9.183 
   8   Best Hotels 27 27  8.220   8.135    
  9 Playa Senator 32 30  7.110   6.854    
10   AC Hotels by Marriott  62 71  6.807   7.293    
11  Catalonia Hotels & Resorts 54 54 6.591 6.591 
12  Palladium Hotel Group 25 28 6.344 7.315    
13  Princess Hotels  13 15  6.118 6.167    
14  Paradores  94 94  6.000     6.000    
15  Grupotel 35 35 5.967 6.389 
16  Hipotels  28 27  5.848     5.848    
17  Hoteles Globales  27 29 5.507  5.867    
18  Lopesan Hotel Group 12 11 5.212  4.700    
19  Grupo Playa Sol  35 46  5.190     5.199    
20  Allsun Hoteles 22 20 4.650  4.170    
21  Hotels Viva (+ Vanity Hotels)   20 18  4.549     4.549    
22  Hoteles Silken  31 31 4.457  4.411    
23  Servigroup  16 16 4.341  4.333    
24  HTop Hotels  16 16  4.284     4.284    
25  Nordotel  14 13 3.959 3.098 
TO TA L 25  CA D EN A S 1.104 1.120  207.588    208.100 
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En términos de plazas hoteleras, España representa el segundo mercado de la Unión 
Europea (considerando los 28 Estados miembros4) con un 14% de los establecimientos 
europeos, por detrás de Italia, con un 17% (Eurostat, 2013).  Además, tal y como se ha 
puesto de manifiesto en el capítulo anterior (ver epígrafe 1.1, Tabla 1) el número de plazas 
ha seguido creciendo durante los últimos años, incluso intensamente en el período de 
mayor crisis (1,75% en 2009, 2,56% en 2010 y 2,06% en 2011), si bien, se ha visto 
moderado en los últimos años (0,34% en 2012, 0,14 en 2013 y 0,20 en 2014). Al analizar 
con mayor detalle el crecimiento de las mismas, se pone de manifiesto que han sido los 
hoteles de cuatro estrellas los que han experimentado un mayor crecimiento, 
disminuyendo en gran medida las plazas en los hoteles de categorías inferiores, tal y como 
se pone de manifiesto en el Gráfico I.2. 
 
Gráfico I.2  
Evolución de las plazas hoteleras 




Esto refleja que, durante la última década, la industria turística española ha llevado a 
cabo un importante proceso de reconversión mediante la expansión del alojamiento 
hotelero de categoría superior. Aunque el objetivo de este proceso era obtener una oferta 
																																																								
4 La Unión Europea está integrada por 28 Estados desde el 1 de julio de 2013, que son: Alemania, Austria, 
Bélgica, Bulgaria, Chipre, Croacia, Dinamarca, Eslovaquia, Eslovenia, España, Estonia, Finlandia, Francia, 
Grecia, Hungría, Irlanda, Italia, Letonia, Lituania, Luxemburgo, Malta, Países Bajos, Polonia, Portugal, Reino 
Unido, República Checa, Rumanía y Suecia. 
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de mayor calidad con un  menor nivel de competencia, el resultado final ha sido una 
competencia interregional similar a un nivel más elevado de calidad. El resultado ha llevado 
a una homogeneización del alojamiento de lujo (Rodríguez y Santana, 2014 con el riesgo de 
una elevada indiferenciación que, sumada al uso de la tecnología para la comercialización y 
a la posibilidad que ésta ofrece de comparar factores como el precio, lleven a una auténtica 
guerra en este campo. 
 
Cinco comunidades autónomas concentran más del 70% de la totalidad de las plazas 
hoteleras en España: Islas Canarias (21%), Andalucía (17%), Cataluña (16%) Comunidad 
de Madrid (10%) y Comunidad Valenciana (9%) (INE, Diciembre 2014). Estos datos 
evidencian que el turismo de sol y playa sigue siendo el motor de la industria turística 
española, a excepción de Madrid que, aún siendo una región ajena al modelo litoral, cumple 
con los parámetros de destino masivo propio de las grandes capitales.  
 
Tanto los precios (ver gráfico I.3), como los ingresos medios por habitación disponible  
(ver gráfico I.4) han aumentado en el conjunto del sector en los últimos años, tras las 
caídas generalizadas que se produjeron en el período 2008-2010. Los más beneficiados 
han sido los establecimientos hoteleros de las categorías superiores, lo que supone, de 
nuevo, que se ha iniciado un correcto posicionamiento y comercialización de este tipo de 
oferta. En los últimos años mejoran claramente los resultados de los hoteles en España, tal 
y como recogen tanto el Informe de Perspectivas Turísticas de Exceltur (2015), como el 
Informe de Indicadores Económicos de la Industria Hotelera Española (EY, 2015) al incluir 
los márgenes de este tipo de establecimientos. Su examen muestra que, incluso 
descontando un posible error dado el factor de estacionalidad del período analizado de 
septiembre, la tendencia positiva se mantiene, tras alcanzarse los mínimos en los ejercicios 
2009 y 2010. Estos resultados se deben tanto al incremento de los ingresos como a la 
contención de los costes. Y parece que esta tendencia se va a afianzar en 2015, según 
todas las expectativas y con datos como el recogido por la consultora STR Global5, que 
indica que en abril de 2015 los hoteles de España lograron el mayor aumento del ingreso 
por habitación disponible (RevPAR) en Europa, con un alza del 13,6% hasta los 67,20 euros.  
También los datos provisionales del INE para 2015 muestran esta tendencia. 
																																																								
5 STR Global es una empresa americana que monitoriza la información sobre la oferta y la demanda de 
múltiples sectores a nivel internacional, incluyendo el hotelero. Suministra información a las principales 
cadenas y marcas de este sector en Norte América, Europa, la zona del Pacífico de Asia y el Medio Oeste de 
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Gráfico I.3   
Evolución de la Tarifa Media Diaria (ADR, Average Daily Rate) 
(2010 – 2015 prov.) 
 
Fuente: INE 
Gráfico I.4  
Evolución de los ingresos por habitación disponible (RevPAR, Revenue per Available Room) 
























3 y 2 *
Hostales 
1*



















3 y 2 *
Hostales 
1*





CAPÍTULO I.- EL SECTOR HOTELERO: SITUACIÓN ACTUAL Y BÚSQUEDA DE VENTAJAS 
COMPETITIVAS 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
59 
 
En el Gráfico I.5 se muestra el margen de contribución en los hoteles de 3, 4 y 5 
estrellas desde 2009 hasta septiembre de 2013 y el en Gráfico I.6 el margen neto de los 
hoteles de la misma categoría en el mismo período y en ambos se puede observar la mejora 
experimentada en esa etapa. Así, en los ejercicios 2011 y 2012, los márgenes netos se 
recuperaron para cada una de las categorías hoteleras, después de que éstos se situaran en 
mínimos en los ejercicios 2009 y 2010, destacando la recuperación de los de cinco 
estrellas. En 2013 continuó la mejoría para todos ellos, a excepción de los obtenidos por los 
hoteles de cuatro estrellas que disminuyen ligeramente respecto a 2012. Esta mejora de la 
rentabilidad es consecuencia de un incremento de los ingresos por la llegada de los turistas 
extranjeros. Durante los nueve primeros meses de 2014, los márgenes netos se 
encuentran por encima del 10% de la cifra de ventas en todas las categorías de hoteles, si 
bien, hay que atender al factor de estacionalidad que afecta al negocio. 
 
Gráfico I.5  
Margen de contribución en los hoteles de 3, 4 y 5 estrellas (G.O.P.) 
(2009 – sep. 2014) 
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Gráfico I.6   
Margen neto en los hoteles de 3, 4 y 5 estrellas (G.O.P.) 
(2009 – sep. 2014) 
Fuente: EY (2015) 
 
 
2.2.2.-  Principales retos: tecnología,  cl ientes y profesionales  
 
El sector hotelero ha contado con elevadas barreras de entrada, tales como las 
considerables inversiones que se requieren para la construcción de un edificio o la 
necesidad de establecer redes de servicio a nivel nacional (Powers, 1997). Algunas 
organizaciones, como las grandes cadenas hoteleras, han utilizado también como barreras 
de entrada: los conocimientos propios o, incluso, patentados; los canales de distribución 
restringidos; o la dificultad para el cambio de marca.  Pese a ello, la competencia se ha 
intensificado porque se ha incrementado el número de establecimientos existentes; el 
número de productos y servicios; y el de productos y servicios no tradicionales. 
 
La rápida expansión de Internet y de la banda ancha, la eclosión de las denominadas 
OTAs (Agencias de Viaje Online, del inglés Online Travel Agency) y la creciente aceptación 
del medio online como fuente de información e inspiración, ha llevado a que el conocimiento 
del producto y del destino turístico, por más lejano que sea, deje de ser propiedad de 
profesionales (agentes de viajes, mayoristas, contratadores de camas hoteleras,…) y pase 
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De hecho, los propios empresarios y directivos de los hoteles españoles entienden que, 
de todos sus canales de distribución, el canal directo es el que tiene mayor potencial de 
crecimiento y su expectativa es la de duplicar o, en algunos casos, triplicar el volumen de 
negocio generado por el mismo. Sin embargo, para el 21% de los hoteleros esto supone un 
importante desafío por la rapidez de la evolución tecnológica y la complejidad de ciertas 
innovaciones. Así, la gestión simultánea de los distintos canales de venta y sus extranets 
supone un problema para el 42% de los mismos al aplicar una estrategia multicanal (Idiso e 
Innwise, 2012).  
 
Además, este planteamiento añade múltiples dificultades al establecimiento hotelero. 
En primer lugar, de cara a atraer al cliente, debe ayudarle a inspirarse, planificar y encontrar 
una experiencia de viaje. Un papel que antes jugaban las agencias de viajes y otros 
intermediarios. La necesidad de ofrecer algo más que una estancia hotelera, transmitiendo 
sensaciones y expectativas únicas se hace cada vez más patente. En ese sentido, aparecen 
algunas iniciativas, como las de:  
 
! Ser “verde” y sostenible, no sólo cumpliendo las normas, sino en cualquier 
aspecto que sea posible (desde la eficiencia energética hasta el respeto por el 
medio ambiente);  
! trabajar la reputación de la marca, más allá de los rankings o de determinadas 
webs de opiniones, donde ya no es un valor añadido, sino una necesidad;   
! gestionar adecuadamente los ingresos, aprovechando las posibilidades del Big 
Data 6  y planificando estratégicamente la ocupación óptima con la rentabilidad 
idónea. 
 
Pero la incapacidad de los hoteles para adoptar la tecnología necesaria que transforme 
los datos en planes de acción hace que aún quede mucho camino por recorrer. Casi el 90% 
de las empresas del sector cree que el análisis de datos lo redefinirá en el año 2017 (Forbes, 
septiembre 2014). Sin embargo, la mayoría de ellas no están preparadas o se están 
																																																								
6 No existe todavía una definición clara y unívoca en torno a este concepto. En un informe técnico de 2001, 
el analista de Gartner, Doug Laney, definió los retos y oportunidades del crecimiento de datos como una 
cuestión tridimensional: el aumento del volumen (cantidad de datos), velocidad (de entrada y salida de 
datos) y variedad (rango de tipos y fuentes de datos). Esta definición dio pie a lo que hoy en día se conoce 
como Big Data. Para que se genere valor, además de los datos (procedentes de distintas fuentes) se 
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preparando muy lentamente, puesto que no solo no cuentan con la tecnología y los 
procedimientos adecuados, sino tampoco con el talento que se necesita: analistas de 
datos, expertos en redes sociales, etc. 
 
Algunos mantienen que los hoteleros han cedido ante las OTAs sacrificando márgenes 
e información del cliente y que, la única posibilidad en la batalla por éste, es realizar sólidas 
propuestas de productos auxiliares que vayan más allá de los tradicionalmente ofertados 
(comida, bebida, reuniones, eventos,…). Esto generaría no sólo ingresos adicionales, sino 
también márgenes superiores e información del cliente. Muchas aerolíneas ofrecen 
complementos como reservas de hotel, alquiler de coches o seguros e, incluso, algunas 
están invirtiendo en plataformas de comercialización multicanal ofreciendo servicios 
personalizados. Los hoteles deberían desarrollar su propia estrategia en este sentido. 
 
Por otra parte, como se ha señalado, este nuevo entorno promueve la transparencia en 
aspectos como los precios o la oferta de los distintos competidores, con las ventajas que 
esto supone en aquellos casos de auténtica diferenciación y las desventajas en la mayor 
parte de los casos. Estas desventajas incluyen el mayor poder de negociación de los 
compradores debido a las nuevas tecnologías que permiten a los viajeros conocer, 
comparar y reservar hoteles desde cualquier lugar del mundo.  Si a ello le añadimos que, en 
los últimos tiempos, se han establecido políticas de paridad de precios como resultado de 
un compromiso comercial necesario para el hotelero ante la exigencia de las OTAs y otros 
distribuidores de obtener siempre la tarifa más baja del mercado, el factor de precio tiene 
también sus limitaciones a la hora de ser un elemento con el que trabajar para generar 
estrategias en distintos canales de distribución. Sólo están comenzando a utilizarse 
algunas alternativas como descuentos a clientes registrados en áreas exclusivas de la web 
del hotel con clave de acceso. 
 
Además, si bien es cierto que se producen los ahorros correspondientes al coste de la 
intermediación, se añaden los relativos al coste de distribución que asume el propio hotel y 
que pueden resultar más costosos que los del canal tradicional. Si le sumamos la necesidad 
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tecnológica que están utilizando algunas OTAs para asegurarse la venta como sea7, los 
costes se multiplican. 
 
A todo esto debemos añadirle que la influencia de la tecnología va más allá de las OTAs 
y su efecto. Así, también incide en la fusión del online y el offline. Cada vez se hace más 
necesario vincular la imagen, la experiencia y todos los atributos del hotel a la experiencia 
digital, no sólo a la hora de hacer campañas de marketing, donde se convierte en 
imprescindible, sino también como parte de la actividad del establecimiento. En esa 
experiencia digital el móvil se ha convertido en un elemento imprescindible. 
 
Otras oportunidades como el internet de las cosas (Guo, Liu y Chai, 2014; Gretzel, 
Sigala, Xiang y Koo, 2015; Roblek et al., 2016), deben ser incluidas por los responsables de 
los establecimientos hoteleros entre las posibilidades de innovación y diferenciación o 
entre aquellas que posibiliten un mayor conocimiento del cliente para el desarrollo de 
nuevas estrategias o para una mayor eficacia y eficiencia en las actuales. 
 
La amenaza de los productos sustitutivos también ha sido y sigue siendo alta. Tanto el 
alojamiento en casa de familiares y amigos o los vehículos de recreo (Powers, 1997) como 
el uso de tecnologías para video-conferencia o el propio teléfono, deben ser considerados 
importantes para las empresas de alojamiento puesto que han afectado a las actividades 
hoteleras reduciendo, en este último caso, principalmente, las oportunidades de 
alojamiento para los viajeros de negocios. A todo ello hemos de añadirle los nuevos 
modelos de negocio que deben ser considerados por el sector, que no puede, sencillamente, 
cerrar los ojos a fenómenos como el de la economía colaborativa y el de los nuevos modelos 
empresariales que parecen abanderarla, como Airbnb (Zekanovic-Korona y Grzunov, 
2014) y otros como BeMate8 en España. El hecho de que, a finales de 2014 Airbnb sea el 
																																																								
7 Las disparidades que por este motivo pueden encontrarse en la ditribución online pueden ser de muchos 
tipos: lineales, con descuentos automáticos sobre tarifas; paquetización de ofertas, como las que se 
realizan incluyendo vuelo y hotel; de disponibilidad, señalando disparidades en ésta con independencia del 
cierre de ventas del propio hotel; manteniendo ofertas activas más allá del período teórico previsto para las 
mismas; selectivas, cruzando datos de demanda de cada ciudad en busca de la máxima rentabilidad; 
horarias, con disparidades en franjas nocturnas, … Todas ellas pueden llegar a dañar la propia marca del 
hotel. 
8 BeMate (www.bemate.com) es una comunidad colaborativa que pone en contacto a propietarios de 
vivienda y viajeros para que puedan disfrutar de todos los servicios necesarios. Es propiedad de Room Mate, 
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mayor proveedor de habitaciones del mundo no puede ser obviado. De hecho, la economía 
colaborativa debe comenzar a considerarse tanto desde el punto de vista de los ingresos 
como desde el de los costes, puesto que puede ofrecer múltiples oportunidades, 
constituyéndose en una auténtica innovación disruptiva en el sector. 
 
Otras cuestiones más tradicionales como la internacionalización de los negocios siguen 
siendo un elemento a considerar por parte de los establecimientos hoteleros, tal y como se 
ha puesto de manifiesto durante la crisis que ha sufrido nuestro país. La 
internacionalización ya no es sólo imprescindible para las grandes cadenas, si quieren 
competir con multinacionales mundiales (Meliá y NH se encuentran entre las 25 cadenas 
más importantes del mundo según el Ranking elaborado por la revista norteamericana 
Hotels, correspondiente a 2014), sino que otras empresas también están apostando por 
crecer fuera de nuestro país. La diversificación del negocio y de sus riesgos, el mayor 
reconocimiento de marca al incrementar los destinos o la fidelización de clientes, frente a la 
adquisición de otros nuevos, son algunos de los factores que hacen atractiva esta 
tendencia. En cualquier caso, es esencial el dimensionamiento adecuado, evitando 
apalancamientos innecesarios o estructuras poco flexibles, para alcanzar el éxito. 
 
Por otra parte, en todo el sector se aumentan los requerimientos en todo lo que se 
refiere al servicio y satisfacción del cliente. Se hace necesario acercar el hotel al cliente, con 
las ventajas de “poseer” la relación con éste, no sólo frente a las OTAs, sino también frente 
a otros actores (webs de recomendación, compañías aéreas, …) y de contar con las 
herramientas necesarias para otorgar mayor visibilidad a la marca y al producto/servicio 
que oferta el establecimiento hotelero y poner de manifiesto el valor que supone. 
 
Tomando en cuenta este entorno sumamente competitivo, el capital humano se 
convierte en un elemento esencial en todos los sectores y, más aún, en las empresas 
turísticas. En éstas, la competitividad está estrechamente vinculada a la profesionalidad de 
unos trabajadores capaces de transmitir a sus clientes una imagen positiva y una 
presentación de servicios que posibilite el cumplimiento de expectativas y la repetición o 
recomendación del destino (Lillo, 2009). Además, su gestión presenta diversas 
singularidades respecto a otro tipo de organizaciones debido a: la importancia de distintas 
personas (empleados, pero también, clientes), su relevancia en la adecuada prestación del 
servicio (Guzmán-López, Borges y Castillo Canalejo, 2011) y su carácter heterogéneo 
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Si combinamos el elemento humano con el tecnológico, es evidente que este último 
tiene un impacto directo en los puestos de trabajo. Frey y Osborne (2013) han realizado 
una investigación sobre el grado en el que una amplia muestra de ocupaciones son 
susceptibles de ser automatizadas. El total de puestos de trabajo considerados fue de 702 
y, entre ellos, aparecen 40 ocupaciones propias del sector turístico. Según el trabajo de 
estos autores, 21 de estas 40 ocupaciones tienen una probabilidad del 75% o superior de 
poder ser desarrolladas mediante las SI/TI.  
 
Sin necesidad de llegar a situaciones como las de algunos hoteles que han sustituido su 
servicio de habitaciones por robots o como la de otros completamente automatizados con 
el Henn Na de Nagasaki (Japón), donde los trabajadores humanos sólo realizan labores de 
mantenimiento, es evidente que el capital humano debe aportar mucho más que tareas 
rutinarias, centrándose en aquello que lo diferencia de las máquinas (creatividad, empatía, 
…) o en el control de éstas. En este sentido, ya está contrastado que las SI/TI están 
sustituyendo los puestos de trabajo con requisitos de cualificación media (Acemoglu y 
Autor, 2012; Michaels, Natraj y Reenen, 2014; Akcomak, Kok y Rojas Romagosa,2015;) 
pero también que están abriéndose nuevas oportunidades profesionales derivadas de 
fenómenos relacionados con la tecnología como la economía colaborativa, el desarrollo de 
productos y servicios orientados a los hipernichos de mercado, el big data o las 
experiencias personalizadas (Melián González y Bulchand Gidumal, 2015) aunque aún no 
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3.-  LOS SISTEMAS DE GESTIÓN DE RELACIÓN CON LOS 
CLIENTES COMO VENTAJA COMPETITIVA EN EL SECTOR 
HOTELERO 
 
3 .1 .-  La dirección estratégica y la  búsqueda de ventajas com petitivas 	
 
La estrategia puede definirse como el conjunto de decisiones de gestión que 
mantienen el equilibrio entre la eficiencia (reducción de costes) y la eficacia (creación y 
captura de valor) para alcanzar los objetivos empresariales, a través de: la elección del 
sector, la configuración de la empresa, los recursos a invertir, las tácticas de precio y otras 
decisiones relevantes (Drucker, 1954, 1966; Holmstrom y Tirole, 1989; Williamson, 
1991). La toma de estas decisiones no es sencilla y, a ella, hemos de añadirle un conjunto 
de factores, tanto internos como externos, que dificultan aún más encontrar el balance 
óptimo entre las dos orientaciones estratégicas. 
 
Han sido muchas las teorías que han tratado de explicar la obtención de beneficios 
superiores por parte de las empresas, como consecuencia de una ventaja competitiva de 
carácter sostenible. Las dos corrientes principales han sido el enfoque de las Fuerzas 
Competitivas (Porter, 1981) y la Teoría de Recursos y Capacidades (Barney, 1991) que 
han hecho contribuciones complementarias. Con posterioridad han ido surgiendo otras, 
tales como la Teoría de las Capacidades Dinámicas, que han tratado de completar algunas 
cuestiones. 
 
El enfoque de las fuerzas competitivas tuvo su origen en la Economía Industrial, cuya 
unidad de análisis fundamental es la estructura de la industria en la que opera la empresa, 
por lo que éste es el elemento determinante en la misma (Teece et al., 1997). Así, son el 
carácter y la acción de cinco fuerzas competitivas las que determinan el grado de atractivo 
de la industria (Porter, 1981) y las alternativas estratégicas de una organización se limitan 
a la búsqueda, selección y aprovechamiento de aquellas que presenten un mayor atractivo.  
Las principales críticas a este planteamiento provienen de estudios como el de Rumelt 
(1991) que ponen de manifiesto que existen diferencias mayores entre el rendimiento de 
empresas de una misma industria que entre el de empresas que operan en distintos 
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Se plantea, por tanto, una alternativa que se basa en el razonamiento de que las 
empresas cuentan con un conjunto heterogéneo de recursos, apareciendo enfoques como 
el de la Teoría de Recursos y Capacidades. Ésta mantiene que los recursos son el conjunto 
de factores disponibles, que son propiedad o que controla la empresa. Los recursos pueden 
ser convertidos en productos finales o servicios utilizando un amplio rango de otros activos 
de la empresa y mecanismos de unión como la tecnología, los sistemas de gestión de la 
información, los sistemas de incentivos, la relación de confianza entre la dirección y los 
trabajadores e interlocutores sociales y otros (Amit y Schomaker, 1993). Son, por tanto, 
activos que producen ganancias que pueden ser transferidas de una empresa a otra (por 
ejemplo comprándolos o vendiéndolos) sin una pérdida significativa de valor.  Los recursos 
VRIN (Valiosos, Raros, Inimitables y No sustituibles) que posee la empresa son los que le 
permiten obtener una ventaja competitiva de carácter sostenible (Barney, 1991). 
Normalmente, este tipo de recursos es de carácter intangible (Itami y Roehl, 1987; Hall, 
1997; Srivistava, Shervani y Fahey, 1998; Wade y Hulland, 2004) 
 
Asimismo, esta teoría enfatiza el papel de las  capacidades empresariales. Éstas 
pueden ser definidas como las que posibilitan desplegar los recursos, utilizando procesos 
organizativos para conseguir el efecto deseado. Pueden estar basadas en información, en 
procesos tangibles o en intangibles que se han desarrollado por la empresa a lo largo del 
tiempo a través de complejas interacciones entre sus recursos. Estas capacidades son, por 
tanto, intangibles, activos que producen beneficios pero que no pueden ser transferidos de 
empresa a empresa (Amit y Schoemaker, 1993). De esta forma, las organizaciones se 
consideran un conjunto de recursos, entendidos como los factores o activos de los que 
dispone o controla (Barney, 1991), y de capacidades, definidas como las habilidades y 
competencias organizativas que le permiten desarrollar adecuadamente una actividad a 
partir de la combinación y coordinación de los recursos individuales disponibles (Grant, 
1996a y 1996b). 
 
Sin embargo, estos planteamientos han recibido algunas críticas, fundamentalmente 
centradas en su carácter estático y en la sostenibilidad de la ventaja competitiva derivada 
de los supuestos planteados en mercados dinámicos (Eisenhardt y Martin, 2000). Esto ha 
dado pie a que se desarrollara una nueva corriente centrada en la explicación de cómo las 
empresas son capaces de obtener ventaja competitiva ante la presencia de cambios que 
afecten al mercado de productos y/o al de factores. Este  nuevo enfoque ha recibido el 
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2007). Las empresas que han logrado éxito en determinados ambientes competitivos son 
las que han demostrado capacidad de respuesta e innovación de producto rápida y flexible 
(Teece et al., 1997). Por lo que esta teoría puede plantearse como extensión de la Teoría 
de Recursos y Capacidades, ofreciendo un paso más de cara a guiar las decisiones 
empresariales. 
 
Los establecimientos hoteleros en su búsqueda de ventajas competitivas también han 
puesto el foco en sus recursos y capacidades. Así:  
 
! Han expandido sus negocios internacionalmente para obtener ventajas en su 
localización. Esta tendencia ha requerido un nuevo liderazgo con experiencia 
internacional y ha llevado al nacimiento e incremento de importantes cadenas 
(Olsen y Roper, 1998). 
! Han incluido entre sus principales recursos el uso de la tecnología para 
gestionar eficaz y eficientemente a sus clientes, acelerar procesos como el 
check-in  o registro y el check-out o salida del huésped  y apoyar otras 
operaciones de servicios como las reservas que se realizan online, por poner 
algunos ejemplos. 
! Han desarrollado algunas prácticas relacionadas con la gestión de los recursos 
humanos como la mejora de las habilidades o el desarrollo de determinadas 
conductas, reconociéndolos como generadores de ventaja competitiva. 
Además, se ha puesto de manifiesto que la cultura de una empresa hotelera 
puede suponer una diferencia que atrae tanto a posibles socios, que consideran 
que pueden tener mejores oportunidades, como a clientes que consideran que 
tendrán servicios superiores (Yong Kim y Oh, 2004). 
 
Algunos autores han considerado un factor adicional el hecho de que, cada vez, se 
estandarizan más las adquisiciones de inputs y, por tanto, éstos no pueden constituirse en 
fuentes de ventaja competitiva ya que están disponibles rápidamente para todos los 
competidores, siendo su coste de adquisición, aproximadamente, igual al valor económico 
que crean (Barney, 1986). Por ello,  plantean el hecho de que las ventajas o desventajas de 
una empresa están, en muchas ocasiones, ligadas a las ventajas y desventajas de la red de 
relaciones con la que cuenta. Así, los recursos críticos de una empresa pueden localizarse 
más allá de sus fronteras y la combinación de recursos de varias empresas de forma única 
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Los recursos inherentes a las relaciones de las redes que se establecen entre empresas se 
denominan recursos de network (trabajo en red) (Gulati, 1999) y las rentas económicas 
derivadas de esas relaciones, rentas relacionales. Las rentas relacionales se derivan de 
activos basados en relaciones, rutinas de compartición de información, recursos 
complementarios y mecanismos de gobierno efectivos (Lavie, 2006). Los 
establecimientos hoteleros también han incorporado las ventajas competitivas derivadas 
de la creación de redes con otras organizaciones, poniendo de manifiesto algunas de las 
extensiones de la Teoría de Recursos y Capacidades (Lavie, 2006). Así, los hoteles que 
forman parte de una amplia red o mantienen relaciones con terceras empresas (incluso de 
otros sectores)  obtienen ventajas de sus proveedores y clientes respecto a sus 
competidores.  
 
Como se ha señalado, todas estas iniciativas deben ser consideradas desde una 
perspectiva integrada, evitando analizar sus efectos de forma aislada, pues se 
complementan y permiten a las empresas desarrollar mejores estrategias. De acuerdo con 
Rauch, B. (2013), a la hora de considerar las principales ventajas competitivas de una 
empresa en este sector, las claves son:  la rapidez, relacionada con la extensión de la Teoría 
de Recursos y Capacidades, a la de las Capacidades Dinámicas; la importancia del cliente y 




3 .2 .-  El  papel  de los sistem as y tecnologías de inform ación  	
 
Desde el principio, tanto los directivos como los investigadores han focalizado sus 
esfuerzos en el papel que han desempeñado cinco recursos funcionales en la obtención de 
ventajas competitivas y, entre éstos, han incluido los tecnológicos, junto a los físicos, los 
humanos, los financieros y los organizativos (Hofer y Schendel, 1978). Sin embargo, 
aunque la literatura sobre gestión estratégica es importante, es bastante escasa en el 
contexto específico de las tecnologías de la información (Tippins y Sohi, 2003; Pavlou y El 
Sawy, 2006; Drnevich y Kriauciunas, 2011). Tampoco existen muchos estudios sobre los 
factores competitivos, incluyendo las tecnologías de la información y los resultados en el 
sector turístico y hotelero (Tsai et al., 2009). Sólo algunos autores se plantean las 
tecnologías de la información y comunicación como un factor de ventaja competitiva en 
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Castañeda García, Frías Jamilena, Muñoz Leiva y Rodríguez Molina, 2007; Ma, Buhalis y 
Song, 2007; Polo Peña y Frías Jamilena, 2010). 
 
Evidentemente, la relevancia de los recursos y capacidades relativos a los sistemas y 
tecnologías de información ha variado en función del sector, momento y lugar e, incluso, de 
condiciones ajenas al sector en el que se encuentra una organización. En el caso del sector 
hotelero, cada vez más orientado al cliente, sensible, flexible, rápido, innovador y 
colaborativo, los sistemas y tecnologías de información han cobrado protagonismo, junto 
con otros recursos intangibles como la calidad o la marca (Tsai , Song y Wong, 2009). Sin 
embargo, los contactos personales o los precios bajos, por sí solos, han perdido parte de su 
potencial al igual que ha ocurrido en otros sectores.  
 
Por todo ello, las inversiones en aplicaciones de tecnologías de la información en los 
hoteles se han incrementado en las últimas décadas (Armijos et al., 2002; Ham et al., 
2005; Piccoli, 2008), incluyendo: el hardware, el software, el groupware (o software para 
facilitar el trabajo colectivo entre un número diverso de usuarios), el netware (o sistemas 
operativos y otro software que permite el trabajo en red) y el humanware (o capacidad 
intelectual para desarrollar, programar y mantener los equipos necesarios). Algunos de 
ellos han sido utilizados por las empresas hoteleras para mejorar su eficiencia operacional y 
su competitividad, tales como los super y mini ordenadores, las aplicaciones de ofimática, 
los sistemas de teleconferencia, internet, la intranet, los sistemas centrales de reservas 
(CRS), las comunicaciones móviles y por satélite, la televisión interactiva, los terminales de 
autoservicio, etc. (Namasivayam, Enz y Siguaw, 2000; Porter, 2001; Buhalis, 2003; Sirirak, 
Islam y Khang, 2011). En cualquier caso, la distribución e interacción electrónica para 
integrar estratégicamente diferentes niveles y unidades de cualquier hotel puede explicar 
las tecnologías de la información en este contexto. En un entorno competitivo los hoteles 
sólo son competitivos o mantienen su competitividad cuando aseguran una relación 
interorganizativa estable electrónicamente (Dale, 2003). 
 
Obviamente, no todas las empresas hoteleras cuentan con las mismas tecnologías de 
información. La elección está vinculada a diversos factores, tales como: la estrategia, la 
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! La estrategia lleva a los segmentos de hoteles de bajo valor añadido a buscar 
tecnologías de la información que ofrezcan eficiencia operativa, mientras que a 
los de alto valor añadido a aquellas que incrementen la calidad del servicio al 
cliente (Siguaw, Enz y Namasivayam, 2000).  
! La determinación del tipo de aplicaciones y su funcionalidad. Dado que algunas 
aplicaciones pueden ser utilizadas por los clientes, directivos y empleados, 
mientras que otras están destinadas a áreas funcionales específicas como la 
gestión de los recursos humanos, las finanzas y la contabilidad o las ventas y el 
marketing. Los establecimientos hoteleros puede seleccionar tecnologías para 
el front office, el back office o ambos9.  
! La identificación del coste del proyecto y los resultados que se esperan de ella. 
Los complejos reportes consolidados que se necesitan en estos momentos o 
las necesidades de comunicación a nivel internacional son dos factores muy 
importantes a la hora de empujarles a hacer inversiones. También pueden ser 
objeto de inversiones las tecnologías de la información para el desarrollo de 
nuevos productos o servicios, la mejora de la eficiencia organizativa, la 
reducción de costes, el soporte para áreas de estrategia y planificación o la 
mejora de la imagen de marca, la calidad del producto y la fidelidad del cliente 
(Ives y Learmonth, 1984; ; McFarlan, 1984; Cash y Konsynski, 1985; Porter y 
Millar, 1985; Cash, McFarlan y McKenney, 1988; Keen, 1991). 
! El estado financiero de la empresa y la disponibilidad de recursos para los 
proyectos de tecnologías de la información.  
 
Algunas investigaciones han tratado de unir las inversiones empresariales en 
tecnologías de la información con la consecución de ventajas competitivas para conseguir 
resultados superiores (Kohli y Devaraj, 2003; Melville, Kraemer y Gurbaxani, 2004; Piccoli e 
Ives, 2005). Pero, aunque existen evidencias de una correlación medible entre este tipo de 
inversiones y los resultados empresariales en diversas dimensiones estratégicas (Barua, 
Kriebel y Mukhopadhyay, 1995; Francalanci y Galal, 1998), las relaciones que se 
																																																								
9 Las tecnologías de back office de un hotel incluyen soluciones para la gestión del inventario, el reporting 
financiero, la gestión del menú, la gestión de la seguridad, las tecnologías verdes, la gestión del personal, la 
gestión de los datos, etc. Las de front-office giran en torno al punto de venta y a la propiedad del sistema 
de gestión (Bilgihan et al., 2011). Ham et al. (2005) dividen las aplicaciones en cuatro categorías: 
aplicaciones de front-office, de back-office, sistemas de gestión de restaurante y banquete y aplicación de 
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encuentran son, a menudo, indirectas, mediadas por la eficacia de la aplicación (Mooney, 
Gurbaxani y Kraemer, 1996; Brynjolfsson y Hitt, 1998) y con sujeción a cuestiones de 
medición complejas (Bharadwaj, 2000).  
 
Estas observaciones relativas al impacto difuso e indirecto de las inversiones en 
tecnologías de la información en la empresa, o en sus resultados, resulta coherente con el 
hecho de que la mayor parte de las investigaciones se producen a nivel funcional y, a 
menudo, desde una perspectiva operacional y/o de proyecto de implementación (Bakos y 
Treacy, 1986; Henderson y Venkatraman, 1993). Para que ofrecieran una mejora medible 
en los resultados empresariales, deberían relacionarse, de forma causal y positiva, con los 
mecanismos que generan beneficio a la empresa, tales como la creación de barreras de 
entrada, la rápida detección de oportunidades, el lanzamiento de productos y servicios 
rápido y bien adaptado al mercado o la fidelización del cliente. Además, deberían tenerse en 
cuenta las estrategias adoptadas y los contextos en los que se desarrollan. Todo ello 
explica la paradoja que, en algunos casos, se da en torno a los distintos resultados que se 
obtienen gracias a la tecnología (Drnevich y McIntyre, 2010; Makadok, 2010, 2011).  
 
La inversión en sistemas y tecnologías de la información tampoco produce beneficios 
por sí misma en los hoteles, sino que éstos provienen de la explotación de las capacidades 
de trabajo en red e información que aportan (Buhalis y Zoge, 2007) y de las distintas 
formas de gestión que se producen (Avcikurt, Altay e Ilban, 2011). La paradoja de las 
tecnologías de la información y comunicación (Brynjolsson, 1993) es que pueden tener un 
impacto negativo en la productividad o en los resultados de una entidad (Roach, 1991; 
Brynjolfsson, 1993; Chae et al., 2014). Por ello, no debe ser considerada como un factor de 
competitividad independiente sino que los establecimientos hoteleros deben considerar el 
soporte y los beneficios que la tecnología ofrece más allá de los directamente relacionados 
con el incremento de productividad (Mihalic y Buhalis, 2013; Smith-David, Grabski y 
Kasavana, 1996). Autores como Tsai et al. (2009) mantienen que las tecnologías de la 
información como Internet, las intranets o los sistemas de centrales de reserva son 
inversiones cruciales que a menudo consiguen la mejora de los resultados en estas 
empresas y otros autores recuerdan que existen beneficios que las tecnologías ofrecen 
más allá de los directamente aplicables al incremento de resultados (Sigala, Airey, Jones y 
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En cualquier caso, la naturaleza misma de las tecnologías de la información plantea 
retos para la medición científica de los frutos de su inversión, en relación con la ventaja 
competitiva, que no se dan en otras inversiones tradicionales a largo plazo (Drnevich y 
Croson, 2013).Por tanto, después de muchas décadas y numerosos estudios tratando de 
teorizar sobre el carácter que puede atribuirse a las tecnologías de la información en los 
negocios, no existe una visión única sobre el tema. 
 
Como defienden algunos autores, las tecnologías de la información pueden jugar varios 
papeles significativos simultáneamente y, cada uno, con implicaciones sustanciales en los 
resultados y a nivel estratégico en las empresas. De hecho, pueden analizarse como un 
activo, un recurso que se refleja en el balance y que tiene su potencial contribución en la 
cuenta de pérdidas y ganancias; o como un posibilitador de capacidades, cuyos efectos se 
reflejan en los ingresos y en los estados financieros, pero no en el balance. Bharadwaj 
(2000) planteó que la capacidad de una empresa en tecnologías de la información 
comprende las infraestructuras relativas a éstas; los recursos humanos con habilidades 
técnicas y de gestión en esta materia; e intangibles posibilitadores de las SI/TI, como los 
activos de conocimiento, la orientación al cliente y otras sinergias.  
 
De hecho, las inversiones en tecnologías de la información y en las capacidades 
organizativas complementarias tienen una estrecha relación con la estrategia de la 
empresa, ya que: 
 
! Su influencia afecta tanto a la eficiencia como a la eficacia de las organizaciones 
al dotarlas de información crítica que puede incrementar el valor de su forma de 
invertir en otros recursos o capacidades o guiar la gestión hacia la toma de 
decisiones más efectivas.  
! Modifican el conjunto de las alternativas estratégicas a nivel de negocio y las 
oportunidades de creación de valor que las empresas pueden perseguir, así 
como el atractivo de cada una de ellas tanto en relación con sus riesgos como 
respecto a su recompensa.  
! Determinan cuánto del valor de las oportunidades, una vez creadas, puede ser 
capturado y aumentado por las empresas y, por tanto, pueden convertirse en 
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Aún más, las capacidades basadas en las tecnologías de la información pueden ayudar a 
defender ese valor contra los competidores, los proveedores y el abuso de los clientes 
(Porter, 1980, 2008) a través de mecanismos de aislamiento. Un ejemplo de ello pueden 
ser  los activos dedicados, es decir, aquellas inversiones que se realizan en apoyo del 
intercambio concreto entre un cliente y un proveedor (Symeonidis, 2003; Thomadsen y 
Rhee, 2007; Walker, 2007).  
 
Encontramos numerosos ejemplos de todo ello. Así, el uso de tecnologías puede elevar 
los ingresos y beneficios, como en el caso del uso de la tecnología web, que incrementa la 
diferenciación de producto y puede generar nuevos ingresos procedentes de publicidad, 
referencias o comisiones de socios (Hitt y Brynjolfsson, 1996) o en el supuesto de 
empresas con capacidades superiores en SI/TI, con la obtención de recursos valiosos como 
las patentes (Fahy y Hooley, 2002). 
 
Potencialmente, también pueden ser una importante fuente de reducción de los costes 
de marketing al incrementar los costes de cambio y la fidelidad del cliente. Incluso cuando 
las SI/TI están más disponibles y son más homogéneas entre las distintas empresas, las que 
tengan superioridad en este ámbito pueden imponer costes importantes en los clientes, 
induciendo su lealtad. Además, las capacidades superiores en SI/TI pueden permitir a las 
organizaciones el acceso exclusivo a información de los clientes y de sus preferencias y 
reducir los costes de búsqueda para futuros negocios (Straub y Watson, 2001). Esta 
información puede convertirse en un recurso valioso para extender el negocio en nuevas 
áreas sin incurrir en pesadas cargas (Sampler, 1998). 
 
En el sector hotelero, las inversiones en SI/TI se han hecho, a menudo, para mejorar los 
resultados (Tsai et al., 2009) y la productividad (Ham et al., 2005). Además, juegan un 
papel crítico a la hora de gestionar los hoteles estratégicamente, pues pueden: ofrecer 
oportunidades para mejorar los servicios a los clientes coincidiendo con sus, cada vez, 
mayores expectativas; mejorar el control de costes; desarrollar estrategias de marketing 
más efectivas; y expandir sus oportunidades (Law y Jogaratnam, 2005; Piccoli, 2008).  
 
Incluso desde la perspectiva de la Teoría de las Capacidades Dinámicas las tecnologías 
de la información influyen en los resultados. De acuerdo con Sambamurthy, Bharadwaj y 
Grover (2003), lo hacen a través de las capacidades organizativas (agilidad, opciones 
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capacidades, acción empresarial y adaptación coevolucionaria10). Estas capacidades y 
procesos impactan en la habilidad de las empresas a la hora de iniciar acciones competitivas 
que les conducen a resultados superiores. Es el caso del desarrollo rápido de un producto, 
del establecimiento de alianzas o de la toma de decisiones estratégicas. Así, las SI/TI son 
esenciales a la hora de recoger, almacenar y difundir información y, las capacidades en SI/TI, 
pueden estar relacionadas con el incremento en el número de nuevos productos, 
innovaciones o patentes (Pavlou y El Sawy, 2006; Xue, Ray y Sambamurthy, 2012). 
 
Diversos autores sostienen que las inversiones en tecnologías de la información pueden 
conducir al desarrollo de capacidades en tecnologías de la información y competencias en 
tecnologías de la información dinámicas que pueden ayudar a conseguir alcanzar seis 
resultados estrechamente relacionados: costes bajos, valor añadido, velocidad, agilidad, 
innovación y servicio al cliente. De hecho, las tecnologías de la información pueden 
incrementar la eficiencia del personal, dotándoles de la habilidad de comunicarse y 
colaborar desde cualquier lugar y los empodera para crear experiencias personalizadas para 
los huéspedes (Bilgihan, Okumus, Nusair y Kwun, 2011). 
 
A todo lo señalado debemos añadirle una nueva consideración: la ventaja competitiva 
desarrollada gracias a las capacidades de las tecnologías de la información puede ser 
sostenida a lo largo de un período de tiempo (Santhanam y Hartono, 2003). Esto es así 
porque están asociadas a una curva de aprendizaje que no es trivial y que representa un 
considerable tiempo y esfuerzo que los competidores necesitan alcanzar (Bhatt y Grover, 
2005). La pronta adquisición de recursos humanos para las SI/TI y de intangibles como los 
activos de conocimiento para reforzar las competencias y capacidades en SI/TI tienen un 
impacto positivo en los proyectos de este tipo , por lo que las capacidades en SI/TI no sólo 
tienen su reflejo en el resultado empresarial, sino que son sostenibles. 
 
Sin embargo esta última consideración se ha visto matizada en los últimos años debido 
a los cambios que se han producido en el entorno. En la actualidad, existe una alta 
estandarización y homogeneización en las aplicaciones de los sistemas de información 
debido a la rápida adopción de los ERPs y de las tecnologías de la información. Todo ello ha 
																																																								
10 Para Sambamurthy et al. (2003), la adaptación coevolucionaria hace referencia al hecho de que las 
organizaciones aprenden a lo largo del tiempo y de la experiencia. Implica, flexibilidad en la combinación 
constante de los activos, las capacidades y el conocimiento de una organización tanto para detectar 
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supuesto la normalización de los SI/TI y que sea más fácil para una empresa contrarrestar e, 
incluso, superar la capacidad, en este aspecto, de su competidor. En este caso, deben 
tenerse en cuenta los planteamientos apuntados en el apartado 3.1, en relación con los 
recursos de trabajo en red y las ventajas derivadas de esta extensión de la Teoría de 
Recursos y Capacidades (Lavie, 2006). 
 
Por otra parte, la aparición de otros fenómenos como el outsourcing o el offshoring y 
los motores de búsqueda en la web, de fácil acceso, han reducido significativamente el 
tiempo y el coste del desarrollo de los sistemas de información (Porter, 2001).   
 
Como consecuencia, las ventajas competitivas basadas en SI/TI tienen cada vez una 
vida más corta (Carr, 2003) o aún más, como defienden algunos autores (Chae et al., 
2014) pueden desaparecer si no están acompañadas por otros recursos tales como una 
estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para 
apalancar las necesidades del negocio en los activos de las TI (Acemoglu et al., 2007; 
Bartel et al., 2007; Mathis et al., 2011). Unas capacidades superiores en TI deberían por 
tanto ir acompañadas, no sólo de inversiones en activos tangibles, sino también, entre 
otros, de los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et al., 2002). Y, 
posiblemente, como señalan Chae et al. (2014) personas más emprendedoras que 
desarrollen las mejores ideas para dar un uso innovador a las tecnologías.  
 
3 .3 .-  La im portancia del  C RM  
 
Si fijamos nuestra atención en los sistemas y tecnologías de información de gestión de 
la relación con el cliente, son muchos los autores que consideran que pueden constituirse 
en una de las fuentes más importantes de mejora de resultados en el actual entorno 
competitivo (Day, 2000a; Kale, 2004).  Al igual que otros sectores, el hotelero se ha ido 
desviando de su tradicional forma de hacer negocios, orientándose cada vez más hacia el 
cliente e intentando desarrollar una relación positiva y satisfactoria con éste. Las 
tecnologías de la información son un factor importante también en este sentido (Hussain, 
Begum y Ghozali, 2012). 
 
El CRM se relaciona con una de las capacidades de la empresa que Day (2002) 
conceptualiza como resultado del foco en tres componentes organizativos trabajando de 
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prioridad; una configuración que incluye la estructura de la organización y su proceso para 
personalizar las ofertas de productos y los incentivos para construir relaciones; y la 
información sobre los clientes que es profunda, relevante y está disponible en toda la 
compañía. Se trata de una capacidad para producir resultados superiores valiosa y 
difícilmente imitable (Day, 1994). Es más difícil de comprender y de imitar que otras 
porque lleva tiempo desarrollarla, depende de una compleja interrelación de los recursos 
que la apoyan y se basa principalmente en el conocimiento tácito y las habilidades 
interpersonales (Hooley et al., 2005). Por otra parte, la orientación hacia la relación con el 
cliente implica el desarrollo de una inteligencia de cliente por parte de los hoteles, o lo que 
es lo mismo, el desarrollo de la competencia de conocer las necesidades de los clientes, sus 
comportamientos y preferencias y, después, sacar la máxima rentabilidad de cada uno de 
ellos (Minghetti, 2003). 
 
Se han desarrollado sistemas de información del cliente que automatizan la distribución 
y el análisis de la información y hacen posible una observación de confianza de éste en 
cualquier punto de interacción, dado un amplio conjunto de datos que ayuda a la toma de 
decisiones. Un data warehouse11, con una interfaz accesible y amigable, ayuda a integrar 
los distintos sistemas operacionales y bases de datos y permite múltiples niveles de 
almacenamiento y de perfiles para el mismo cliente, sobre la base de su comportamiento y 
categoría dentro de la lista de clientes (Minghetti, 2003). Las empresas que desarrollan el 
CRM pueden seguir la pista del comportamiento de sus clientes penetrando en sus gustos y 
necesidades en contante evolución (Vickery, Jayaram, Droge y Calantone, 2003; Mithas, 
Krishnan y Fornell, 2005). Con la tecnología disponible en la actualidad, las aplicaciones de 
CRM permiten a las empresas aprender sobre las preferencias de los clientes en tiempo real, 
actualizando constantemente su conocimiento sobre las mismas y analizando los datos 
obtenidos (Sun, 2006). 
 
Son muchos los estudios que señalan la asociación positiva entre el CRM y los 
resultados empresariales. Así, en la sección especial del Journal of Marketing número 69 y 
volumen 4 de octubre de 2005, se plantea en ocho de los artículos publicados por distintos 
autores (Boulding, et al., 2005) que la capacidad de CRM es un importante determinante de 
																																																								
11 Un data warehouse es una base de datos corporativa que se caracteriza por integrar y depurar 
información de una o más fuentes distintas, para luego procesarla permitiendo su análisis desde infinidad 
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la obtención de resultados superiores. De hecho, el CRM impacta tanto directamente en los 
resultados como en la innovación empresarial.  
 
En el primer caso, la construcción de fuertes relaciones con los clientes permite a las 
empresas entender los requisitos e identificar las formas más adecuadas, y en constante 
evolución, de satisfacerlos mejor que los competidores, lo que genera importantes 
oportunidades de alcanzar resultados superiores (Day, 1994). De hecho, los términos 
capacidad de vinculación del cliente (Day, 1994), capacidad de relación con el cliente (Day 
y Van den Bulte, 2002) y capacidad de CRM (Srinivasan y Moorman, 2005) se usan de 
forma intercambiable para describir la habilidad de una empresa para obtener mejores 
resultados que sus competidores creando y gestionando relaciones más cercanas con los 
clientes (Day, 1994). 
 
Existen múltiples datos respecto a la relación positiva que existe entre la retención de 
los clientes y los resultados empresariales. Reichheld y Sasser (1990) señalan que un 5% 
de incremento en la retención de los clientes incrementa la rentabilidad entre un 25 y un 
85% dependiendo del sector. Distintas investigaciones defienden que el coste de 
mantener a los clientes es menor que el de conseguir nuevos (Reichheld y Sasser, 1990; 
Reichheld, 1996), llegándose a señalar que la atracción de nuevos clientes cuesta cinco 
veces más que la retención o la gestión de los ya existentes, lo que significa que éstos 
contribuyen cinco veces más a las ventas (Ko, Kim, Kim y Woo,  2008). Además, muchas de 
las nuevas relaciones establecidas con clientes son, a menudo, irrentables en los primeros 
años (Reichheld, 1996; Kotler, Armstrong, Saunders y Wong, 1999). Sólo más tarde, 
cuando el coste de atender a los clientes fieles cae y el volumen de sus compras aumenta, 
las relaciones generan grandes beneficios. Los clientes, a largo plazo, compran más, son 
más baratos de atender, quitan menos tiempo, atienden menos a otras marcas, aportan 
nuevas referencias gracias al boca a boca y compran otros productos ofrecidos por la 
empresa ( Reichheld, 1996; Kotler et al., 1999). Incluso en el caso de aquellos huéspedes 
que no necesariamente serán categorizados como fieles o repetidores, el CRM puede ser 
importante para su adquisición (Luck y Lancaster, 2013). 
 
También la capacidad de CRM se vincula positivamente con la innovación y su relación 
con la mejora de resultados (Branzei y Vertisky, 2006; Marinova, 2004). El papel que los 
clientes pueden jugar en la generación de ideas o en la conceptualización de productos está 
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1999; Nambisan, 2002). El Instituto de Ciencia del Marketing (Marketing Science 
Institute’s, MIS) incluyó, en primer lugar, entre sus prioridades de investigación en el 
período 2006-2008, el papel de los clientes en la innovación. Mediante una encuesta 
realizada en el 2006, puso de manifiesto que la innovación continuaba siendo vista como el 
primer motor del crecimiento empresarial y que en ella los clientes jugaban cada vez un 
papel más importante. Por todo ello, el conocimiento de éstos era necesario para dirigir la 
innovación y el diseño de los productos y servicios.  
 
La estrategia de desarrollo de nuevos productos es un procedimiento de tratamiento 
de la información (Liu, Chen y Tsai, 2005). En ese sentido, el CRM puede ser considerado 
una estrategia de gestión innovadora (Ko et al., 2008). Porter (1990) mantiene que a 
través de la construcción de relaciones cercanas con nuestros clientes se generan flujos de 
información libres y  la innovación se difunde rápidamente, ayudando a la empresa a sacar 
ventaja. Las empresas con capacidades superiores en CRM están, por tanto, en mejor 
posición para recoger, organizar y priorizar la información de los clientes y transmitirla al 
equipo de desarrollo de productos. Integrando esta información en el proceso de desarrollo 
de producto, las organizaciones pueden generar innovaciones incrementales o desarrollar 
nuevos productos para satisfacer las crecientes y cambiantes necesidades de los clientes 
(Zahay, Griffin y Fredericks, 2004). Por todo ello, la información de clientes obtenida de un 
CRM constituye un valioso activo intelectual para la empresa para mejorar su habilidad de 
innovación de productos que coincidan o, incluso, superen los requerimientos de los 
clientes (Su, Chen y Sha, 2006). 
 
En el caso del sector hotelero, el CRM se ha convertido en un elemento esencial, 
particularmente, en las cadenas que operan a nivel nacional, internacional o con acuerdos 
por todo el mundo. Incluso en aquellas grandes cadenas hoteleras que siguen gastando 
importantes cantidades en diversas actividades de marketing más tradicional, se 
recomienda el desarrollo de relaciones con sus clientes, pues se consideran lucrativas. De 
acuerdo con Grönroos (1994b) la falta de separación entre la oferta y el consumo de los 
productos o servicios que se producen en el sector servicios hace que sea necesario el 
desarrollo de este tipo de relaciones y, en el sector hotelero, esta separación, si existe, es 
muy pequeña. Por tanto, esta relación se convierte en necesaria. Zineldin (1999) subraya 
que el CRM es particularmente relevante en este sector en el que la mayoría de empresas 
ofrecen casi el mismo tipo de productos y servicios. La diferenciación es más factible para 





CAPÍTULO I.- EL SECTOR HOTELERO: SITUACIÓN ACTUAL Y BÚSQUEDA DE VENTAJAS 
COMPETITIVAS 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
80 
 
De acuerdo con Brotherton (2004) los clientes utilizan criterios específicos o factores 
críticos de éxito para distinguir entre los distintos hoteles que coinciden con sus 
requerimientos. Consecuentemente, las empresas hoteleras no sólo deben identificar 
dichos factores en sus clientes, sino también conseguir resultados excelentes en ellos 
respecto de sus competidores. Este autor identifica 36 potenciales factores críticos de 
éxito que son: central de ventas y sistema de reservas, localización conveniente, diseño 
estandarizado del hotel, tamaño de la red del hotel, cobertura geográfica de la red del hotel, 
estándares consistentes de alojamiento, estándares consistentes de servicio, buena 
relación de calidad de los restaurantes , relación calidad-precio del alojamiento, 
reconocimiento de los huéspedes que vuelven, calidez de la bienvenida al huésped, 
contratos corporativos, flexibilidad/capacidad de respuesta, habitaciones de fumador y no 
fumador, diseño e imagen de las habitaciones, tamaño de las habitaciones, respuesta a las 
peticiones de los clientes, nivel de confort de las habitaciones, lealtad de cliente o 
repetición de negocio, controles disciplinados de las operaciones, rapidez en el servicio al 
cliente, eficiencia en el servicio al cliente, elección de la habitación por el huésped, 
seguridad de los huéspedes, precios bajos de las habitaciones, nivel de servicio limitado, 
higiene y limpieza, auditorías de calidad, empoderamiento del personal, fuerte 
diferenciación de marca, encuestas de cliente y feedback (en castellano, retroalimentación, 
recogida de reaaciones y método de control), formación del personal, comodidades 
valiosas añadidas en las habitaciones, selección y contratación del personal, política 
estandarizada de precios y estándares de calidad.  
 
A pesar de la diferencia en el número de estrellas, la mayoría de hoteles ofrecen más o 
menos el mismo conjunto de productos y servicios básicos: el alojamiento rodeado por un 
conjunto de servicios de comida y bebida. Además, en los casos en los que la diferenciación 
se produce, cada vez es más difícil mantenerla por un largo período de tiempo y retener a 
los clientes siguiendo un mismo patrón. En un entorno como el actual donde el acceso por 
parte del cliente a cualquier proveedor de servicios y a toda la información sobre éste es 
prácticamente ilimitada y, en muchos casos, ni siquiera puede ser controlada por el propio 
establecimiento hotelero;  y donde es esencial la rapidez en las reacciones ante la velocidad 
de las iniciativas y los cambios generados por los distintos actores del mercado (tales como, 
clientes, competidores e intermediarios) el CRM se convierte en una herramienta esencial. 
La anticipación de las necesidades de los clientes y su valoración sobre los distintos 
productos y servicios permitirá a los responsables de la toma de decisiones en los hoteles 
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diferenciación suficiente que posibilite, ser elegidos por los clientes y, yendo un paso más 
allá, impida que los servicios de sus establecimientos se comoditicen12 compitiendo 
puramente por precio y trasladando todo el valor a otros actores del sector.  
 
																																																								
12  Se entiende por comoditización (neologismo económico adaptado del término en inglés 
commoditization) todo proceso económico por el cual los bienes y servicios, que tienen valor económico y 
se distinguen en términos de atributos, terminan convirtiéndose en un commodity o mercancía 
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1.-  OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
En este capítulo analizaremos las diversas teorías que, a lo largo de los años, han ido 
sentando las bases de algunos de los conceptos que se encuentran detrás de la estrategia 
de CRM, así como de las tecnologías que han hecho posible que todo el potencial de 
generación de valor que se escondía detrás de las mismas se haya desarrollado. Asimismo, 
pondremos de manifiesto que el CRM va más allá de cada uno de los elementos que lo 
componen, tomados de forma aislada, tanto porque requiere una integración inter -
funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades de marketing, a lo largo de 
toda la cadena de valor de la empresa, como por que  genera un valor superior y diferencial 
para el cliente y, por ende, para la propia organización. 
 
Asimismo, plantearemos una definición de CRM, puesto que no sólo ha significado 
cosas distintas para distintos autores, sino que también la aproximación de las distintas 
empresas es diferente pudiendo señalarse que, de facto, una gran cantidad de fracasos de 
CRM pueden atribuirse a la falta de claridad en relación a lo que éste abarca y, 
consecuentemente, una toma de decisiones equivocada a la hora de su implantación. 
 
Será necesaria una aproximación holística por parte de las organizaciones que les ayude 
a asegurar que todas las perspectivas del CRM están siendo explícitamente consideradas. 
Además, como consecuencia de la naturaleza expansiva del CRM, y del hecho de que es 
esencial la unión entre la estrategia de negocio de la empresa y sus estrategia CRM, será 
necesario definir una estrategia apropiada de CRM que encaje con la estrategia del negocio 
global y, sólo entonces, podremos tener en cuenta cuáles son los elementos que 
componen el CRM de esa empresa y cuándo éste se considera implantado con éxito. 
 
Por otra parte, se delimitará el concepto de CRM respecto a otros conceptos, tales 
como el marketing relacional o la gestión del cliente que, en ocasiones, han sido utilizados 
de forma intercambiable y, sin embargo, corresponden a fenómenos distintos.  
 
Además aún cuando el CRM es mucho más que una tecnología, ésta constituye una 
parte esencial del mismo. Por ello, también en este capítulo, se delimitará  qué se entiende 
por tecnología CRM. Esto permitirá poner de manifiesto que, dada la amplitud y la 





CAPÍTULO II.- DELIMITACIÓN CONCEPTUAL DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN PARA LA 
GESTIÓN DE LA RELACIÓN CON LOS CLIENTES 
	
ANÁLISIS DE LOS EFECTOS MODERADORES DE LOS FACTORES PERSONALES Y 




dependiendo éste de los distintos sectores y usuarios, de sus prioridades y de las 
cantidades disponibles para financiar la inversión. Aún más, cada uno de ellos requerirá 
conjuntos diferentes de conocimientos y recursos para ser implantados con éxito, y éstos 
variarán en función de si las implantaciones se hacen de forma separada o conjunta, 
influyendo de forma diferente en sus resultados. También se aludirá a conceptos que 
aparecen en la literatura más reciente y que, poco a poco, cobran mayor protagonismo, 
sobre todo en sectores como el turístico: el eCRM y el Social CRM. Finalmente, se planteará 
la dificultad que existe en los proyectos de CRM para reconocer cuando se consideran 
completados  y por tanto, para valorar su éxito o fracaso. 
 
Una vez analizados los fundamentos teóricos del concepto de CRM, introduciremos los 
principales factores utilizados para el éxito o fracaso en la implantación de los sistemas 
CRM, destacando que éste  no pueden atribuirse a uno solo. Además, se pondrá de 
manifiesto que los planteamientos en torno a los mismos han ido evolucionando desde las 
cuestiones tácticas, como los datos, hacia otras más estratégicas.  
 
Después, dada la importancia de las personas en el ámbito de los servicios y puesto que 
son pocos los autores que han centrado su investigación en torno a las mismas, 
plantearemos un modelo de éxito para la implantación de sistemas CRM centrado en éstas. 
Para ello,  partiremos de los trabajos de adaptación realizados por Zeithaml, y Bitner 
(2000), sobre algunos estudios previos (Gronroos, 1990;; Kotler, 1994; Bitner, 1995), en 
relación con el marketing de servicios y sobre el planteamiento de algunos autores que han 
propuesto extender el triángulo de los servicios para que su representación incluya, de 
forma explícita, la tecnología,  transformando el triángulo en una pirámide (Parasuraman, 
1996). 
 
En este modelo los profesionales de la empresa son parte de la entrega de las 
actividades de CRM por lo que aunque los datos, los procesos y los sistemas son críticos, sin 
una interacción personal apropiada con los mismos, los retornos de la inversión en esta área 
están en peligro. Por ello, el presente estudio se focalizará en ellos, considerando asimismo 
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2.-  DELIMITACIÓN DEL CONCEPTO DE CRM 
2 .1 .-  O rigen del  concepto 
 
Son muchos los que mantienen que los conceptos que se esconden bajo el CRM no son 
esencialmente diferentes de los que se han puesto de manifiesto en el ámbito empresarial 
desde hace años. Sin embargo, otros consideran que el CRM requiere un auténtico cambio 
de paradigma en el comportamiento de las empresas. Por tanto, cabría preguntarse si el 
CRM es otra forma de combinar las ideas básicas de marketing que se construyeron  y 
extendieron en el ámbito de los paradigmas económicos clásicos o algo realmente 
novedoso. 
 
A lo largo de este estudio, y siguiendo las propuestas de Boulding et al. (2005), 
mantendremos que CRM será el resultado de la evolución continua y de la integración de las 
ideas de marketing con las nuevas posibilidades que ofrecen los datos disponibles, las 
tecnologías y las nuevas formas de organización. Además esta evolución tendrá una 
naturaleza expansiva que hará esencial la unión entre la estrategia de negocio de la 
empresa y la estrategia CRM. En ese sentido, la empresa, como organización, será también 
un elemento clave del éxito en la implantación de CRM ya que, la tecnología que afecta a los 
clientes, debe estar siempre alineada con una estrategia, una estructura organizativa y una 
cultura orientada al cliente para que pueda funcionar (Oldroyd, 2005; Rigby, Reichheld y 
Schefter, 2002).  
 
Se puede documentar la mencionada evolución partiendo de una de las grandes ideas 
originales en marketing: la que plantea que, para la supervivencia de las empresas, éstas no 
deben focalizarse en vender productos sino en cubrir necesidades (Levitt, 1960). Éste es 
un componente clave del CRM porque el énfasis no está sólo en cómo vender productos, 
sino también en cómo crear valor para el cliente y, en el proceso, crear valor para la 
empresa que podrá seguir sobreviviendo. En palabras de Levitt (1969) se introduce de 
esta forma el concepto de producto aumentado, haciéndose hincapié en que el cliente está 
interesado en la experiencia total de compra, no sólo en el producto concreto. El CRM 
descansa también en este concepto al tratar de encontrar los elementos específicos que 
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Bagozzi (1974) vuelve a poner la atención en que los procesos de intercambio sólo se 
producen cuando ambas partes perciben que están recibiendo valor. Casi diez años 
después, Berry (1983) cambia el énfasis hacia la relación entre la empresa y el cliente. 
Sobre la base de sus ideas y el desarrollo conceptual que se realizó sobre el mismo, el 
concepto de construcción de relaciones comprador-vendedor se extendió a diversos 
ámbitos y formas, discutiéndose conceptos tan relevantes para el CRM como la influencia 
que tiene la experiencia previa en las expectativas del futuro cliente, el trato diferente a 
cada cliente o el valor de las relaciones a largo plazo (Gummesson, 1987; Webster, 1992; 
Boulding, Kalra, Staelin y  Zeithaml, 1993; Grönroos, 1994a). Al mismo tiempo, otros 
autores prestaron atención a las capacidades principales de las empresas que eran 
necesarias para desarrollar y mantener buenas relaciones con los clientes. En cierto sentido, 
fue la formalización del concepto y de los procesos implicados en el denominado análisis de 
las 3 Cs (cliente, compañia, competidor). Como resultado, se desarrollaron conceptos 
como la orientación a mercado (Kohli y Jaworski, 1990; Narver y Slater, 1990), el foco en el 
mercado (Day, 1994) y el aprendizaje basado en el mercado (Vorhies y Morgan, 2005). 
Asimismo, se puso de manifiesto la necesidad de establecer procesos de información y 
capacidades en las empresas para entender las necesidades y las peticiones de los clientes, 
haciéndose de este modo más eficientes y efectivas en la gestión de la relación con éstos. 
Además, se produjo una evolución desde la gestión del producto o la marca a la gestión del 
cliente (Sheth, 2005) y de la gestión de la cartera de productos a la gestión de la cartera de 
clientes (Johnson y Selnes, 2004). Esta transición se debió, en parte, al trabajo en el 
ámbito del valor de la marca, que reconoció que dicho valor residía en las mentes de los 
clientes (Keller, 1993) lo que cambió el foco de atención de marcas y productos a clientes. 
 
A todos estos desarrollos, en el ámbito del marketing, se añadió la revolución que se 
produjo en los 80, gracias al acceso a una gran cantidad de datos relativos al cliente. 
Aunque se hicieron algunos intentos para organizar dichos datos con objetivos analíticos, 
muchas empresas se vieron sobrepasadas por la potencial utilidad de la información. En 
previsión de las soluciones de hardware y software para este problema de los datos, 
Peppers y Rogers (1993) introdujeron el concepto de marketing uno a uno (más conocido 
por la expresión en inglés, one-to-one1), y Pine (1993) introdujo el concepto de la mass 
customization2 (en castellano, personalización masiva).  
																																																								
1 El marketing one to one (en castellano, uno a uno) es una estrategia de marketing que se basa en la 
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Los proveedores capitalizaron todas estas ideas con soluciones de hardware y 
software y comenzaron a utilizar el término CRM para hacer referencia a la colección de 
datos y actividades que hay en torno a la gestión de la comunicación (interfaz) cliente-
empresa. Estas soluciones CRM permitían a las empresas contar con almacenes de datos en 
relación con el comportamiento de los clientes y las actividades de la empresa y analizarlos 
más fácilmente. Utilizando estos datos y los análisis de los mismos, las empresas 
comenzaron a orientar su actividad a la adquisición de nuevos clientes; la retención de los 
existentes, por ejemplo construyendo relaciones de largo plazo; y a mejorar dichas 
relaciones a través de distintas actividades, tales como: comunicaciones personalizadas; 
acciones de venta cruzada; o segmentación de clientes, dependiendo de su valor para la 
empresa. (Payne y Frow, 2005). La implantación de estas soluciones CRM también exigió a 
las empresas tener una orientación a relacionarse con el cliente (Jayachandran et al., 2005; 
Srinivansan y Moorman, 2005) y tener procesos en marcha para la recogida, el análisis y la 
aplicación de la información adquirida de los clientes. (Jayachandran et al., 2005). 
 
En estos casos, la cultura de orientación al cliente requeriría que las personas y las 
unidades de negocio se coordinaran cada vez más, pudiendo incluso introducir cambios en 
la estructura organizativa, tradicionalmente organizada por funciones, que dieron una 
mayor importancia a los procesos (Oldroyd, 2005). Compartir valores y creencias de 
orientación al cliente supondría que cada uno de los individuos de una organización cuente 
con normas para su comportamiento (Bentum y Stone, 2005; Deshpandé y Webster, 
1989). El éxito en la orientación al cliente dependerá de la limitación de los conflictos 
interdepartamentales, la explotación de la información diseminada a través de distintas 
funciones, el establecimiento de estructuras descentralizadas de gobierno, la organización 
de recursos inter-funcionales y, sobre todo, de la recompensa de la gestión basada en 
factores de mercado como la satisfacción del cliente (Bentum y Stone, 2005). Sin esa 
cultura y sin la participación de todos los empleados de la organización, los impactos del 
CRM se verían limitados a pequeños procesos de marketing y ventas. 
 
Por todo ello, y siguiendo a Boulding et al. (2005) podemos plantear que el CRM es el 
reetiquetado de una mezcla de diversas ideas de marketing existente en la literatura pero 
que, sin embargo, representa una evolución que va más allá de las mismas. 
																																																																																																																																																																		
2 Es la combinación de producción en masa y personalización del producto. Permite superar la barrera de 
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Específicamente, podemos mantener que esto sucede porque requiere una integración 
inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades que se ve posibilitada a 
través de las tecnologías de información y de las aplicaciones (Payne y Frow, 2005, p. 168). 
Así, puede afirmarse que el CRM va más lejos que la orientación a cliente ya que no sólo 
construye relaciones y usa sistemas para recoger y analizar datos, sino que también incluye 
la integración de todas las actividades a lo largo de la empresa. Además, ligan estas 
actividades tanto a la creación de valor para la empresa como para el cliente, extendiendo 
dicha integración a lo largo de la cadena de valor y desarrollando la capacidad de integrar 
dichas actividades también a lo largo de la red de las empresas que colaboran en la 
generación de valor al cliente, mientras crean valor para el accionista de la compañía. 
 
 
2 .2 .-  D efinición de C RM  y delim itación respecto a otros conceptos 
 
Aunque la importancia del CRM ha sido ampliamente reconocida desde los 90, no existe 
una definición consistente del mismo, sino que significa cosas distintas para distintos 
autores (Goodhue, Wixom y Watson, 2002) y, por tanto, también la aproximación de las 
organizaciones es diferente. 
 
De hecho, una considerable cantidad de fracasos de CRM pueden atribuirse a la falta de 
claridad en relación a lo que el CRM abarca, un fallo a la hora de adoptar una definición que 
explique de forma comprehensiva todo su alcance y una falta de marco estratégico para 
guiar la implantación (Payne y Frow, 2006).Payne y Frow (2005) documentan numerosas 
definiciones de CRM en la literatura que abarcan, desde la implantación de soluciones 
específicas, hasta aproximaciones holísticas que gestionan la relación con el cliente y, 
simultáneamente, crean valor tanto para la empresa como para éste. Teo, Devadoss y Pan 
(2006) agrupan las distintas definiciones de CRM en tres perspectivas complementarias: 
tecnológica, de negocio y de cliente. La perspectiva tecnológica nos muestra al CRM como 
un facilitador que permite a las organizaciones fomentar relaciones más cercanas con los 
clientes, analizar la información de los mismos y contar con un punto de vista coherente 
sobre ellos (Ryals y Payne, 2001; Goddhue et al., 2002). Todo ello en tiempo real y para 
todos los empleados (Peppers, et al., 1999), integrando las funciones de marketing, 
ventas y servicio (Galbreath, 1998; Puschmann, 2001), agilizando los procesos de negocio 
de la organización para dotar de mayor eficiencia a los procedimientos y permitiéndole 
llegar a ser sensible a los cambios del entorno y a los cambios en las necesidades del cliente 
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La perspectiva de negocio reconoce al CRM como una estrategia organizativa (Peppers 
y Rogers, 1993) relativa a la demografía de los clientes, la compresión y predicción de su 
comportamiento (Nykamp, 2001), la segmentación de éstos en grupos (Galbreath, 1998), 
el marketing uno a uno (Peppers, Rogers y Dorf, 1999), el análisis de sus patrones de 
compra y, básicamente, el conocimiento de quiénes son, donde están y qué necesitan 
(Hayes y Ref, 2003). Esta perspectiva también abarca la transformación que sea necesaria 
en los procesos de negocio, la estructura de la organización y la cultura de la organización 
(Lewington, Chernatony y De Brown, 1996; Wilson, Daniel y McDonald, 2002). 
 
Finalmente, la perspectiva de cliente pone el foco en los puntos de interacción entre el 
cliente y la organización (Anderson y Kerr, 2002). Los clientes, habitualmente, no son 
conscientes y no les importan los procesos de negocio internos de una organización (Anton, 
1996). Sin embargo, los clientes están muy influenciados por las oportunidades de 
interacción con la organización. La interacción incluye call centers, personal de ventas de 
primera línea, Internet, canales de comunicación inhalámbricos (más conocidos por su 
terminología inglesa, wireless), correo electrónico, fax y muchos otros (Nunes, 2003; Pan y 
Lee, 2003). Estas interacciones inculcan lentamente la lealtad y sirven como demostración 
de la eficiencia del servicio y de la simpatía de la organización por el cliente. En los casos 
extremos, el cliente cambia de proveedor debido al mal servicio y a las interacciones con 
ésta (Johnson y Nunes, 2003). Las interacciones del cliente con las organizaciones están 
relacionadas con la lealtad del cliente y con la publicidad del “boca a boca” (Davenport, 
1998; Massey, Montoya-Weiss y Holcom, 2001). Mientras los clientes desarrollan su 
lealtad y dan sus opiniones a la organización a través de sus interacciones, las 
organizaciones podrán entender qué es lo que quieren a través del CRM. 
 
En la Tabla II.1 se reflejan, según el trabajo elaborado por Teo et al. (2006),  las 
definiciones de CRM desde una perspectiva tecnológica, de negocio y de cliente, así como 
la utilización de las tecnologías de la información que supone cada una de esas perspectivas 
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Tabla I I .1 















entender a los 
clientes y analizar la 
información de los 
clientes. 
 





cliente para fomentar 
una relación rentable a 
largo plazo. 
CRM focalizado en 
todos los puntos de 
interacción del 




Uso de SI/TI  
 
Nivel alto de 
utilización de SI/TI 
como infraestructura 
subyacente para que 
la integración de la 
información beneficie 
a la organización y a 
los clientes. 
 
Nivel medio de 
utilización de SI/TI, de 
cara a analizar los 
patrones de consumo,  
segmentar a los 
clientes y realizar 
marketing uno a uno 
para generar 
situaciones ganadoras 
para ambas partes. 
Nivel medio de 
utilización de SI/TI 
para interacciones 
como la 
personalización o la 
modificación de 
productos y servicios 




Se necesita gestión 
del cambio y 
reingeniería de los 
procesos de negocio 
de la organización 
como consecuencia 
de la adopción de 
sistemas de 
información 







procesos de negocio, 
estructura 
organizativa y cultura. 
Deben producirse 
cambios de mentalidad 
hacia una orientación 
cliente céntrica si el 
énfasis se pone en la 
relación a largo plazo 
con el cliente. 
 
Los cambios en la 
estructura 
organizativa 
permiten puntos de 
interacción con más 
valor añadido para los 
clientes. Los cambios 
de mentalidad como 
el empowerment3 de 
los empleados 
permitirán servir 
mejor a los clientes. 
																																																								
3 El empowerment (traducido al castellano por algunos como emponderamiento) consiste en delegar poder 
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Ejem plos de 
SI/TI  







operaciones de slice 
and dice6 y redes 
neuronales7. 
 
Data Warehouse, data 
marts, herramientas 
analíticas como OLAP, 
con operaciones de 
slice and dice y redes 
neuronales. 
Centros de apoyo 
telefónicos, Internet 




   Fuente: Elaboración propia a partir  de Teo et al.  (2006) 
 
Como consecuencia de todo lo anterior, un efectivo CRM requiere procesos de negocio 
que orienten a la organización hacia el cliente, con la tecnología apropiada para proveer de 
análisis y soportar procesos, de acuerdo con los datos recogidos por la organización de la 
interacción con los clientes. Es necesaria, por tanto, una aproximación holística por parte 
de las organizaciones que les ayude a asegurar que todas las perspectivas del CRM están 
siendo explícitamente consideradas. 
 
Siguiendo a Boulding et al. (2005), mantendremos que CRM es el resultado de la 
continua evolución e integración de las ideas de marketing con las nuevas posibilidades que 
ofrecen los datos disponibles, las tecnologías y las nuevas formas de organización con el 
objetivo de crear valor para el cliente y la empresa.  
 
																																																								
4 Un Datamart es una base de datos departamental, especializada en el almacenamiento de los datos de un 
área de negocio específica. Se caracteriza por disponer la estructura óptima de datos para analizar la 
información al detalle desde todas las perspectivas que afecten a los procesos de dicho departamento. 
5 OLAP es el acrónimo en inglés de procesamiento analítico en línea (On-Line Analytical Processing). Es una 
solución utilizada en el campo de la llamada Inteligencia de negocios (o Business Intelligence) cuyo objetivo 
es agilizar la consulta de grandes cantidades de datos. 
6 Son dos de los cuatro tipos básicos de operaciones en OLAP para el análisis de datos. Slice (en castellan, 
trocear) y dice (en castellano, dado) hacen referencia a las operaciones para la visualización de los datos a 
través de un cubo que permite acceder a un data warehouse a través de cualquiera de sus dimensiones por 
igual. Las operaciones de Slice y dice realizan el proceso de separar y combinar los datos de infinitas 
maneras. 
7 Las redes neuronales fueron originalmente una simulación abstracta de los sistemas nerviosos biológicos, 
constituidos por un conjunto de unidades llamadas neuronas o nodos conectados unos con otros. El primer 
modelo de red neuronal fue propuesto en 1943 por McCulloch y Pitts en términos de un modelo 
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El CRM requerirá una integración inter-funcional de las capacidades en procesos, 
personas, operaciones y marketing que se consigue gracias a las tecnologías de la 
información y las distintas aplicaciones (Payne y Frow, 2005). Por tanto a la hora de 
evaluarlo , primero será necesario definir una estrategia apropiada de CRM que encaje con la 
estrategia del negocio global y, sólo entonces, podremos tener en cuenta cuáles son los 
elementos que componen el CRM de esa empresa y cuándo éste se considera implantado 
con éxito, como señalan Brewton y Schiemann (2003). 
 
Por todo ello, podemos definir el CRM como una estrategia de gestión de relación con 
los clientes que permite a los negocios desarrollar una estrategia de diferenciación, y cuyo  
éxito requiere, no sólo la tecnología adecuada, sino también recursos y capacidades 
relativos a los procesos y a las personas que la posibiliten.  
 
Por otra parte, es necesario delimitar el concepto de CRM respecto a otros conceptos. 
A lo largo de las pasadas tres décadas, Marketing Relacional (del inglés, Relationship 
Marketing o RM), CRM y otras formas de gestión sistematizada de las relaciones han sido 
objetos de amplios desarrollos. Sin embargo, existe una considerable confusión entre los 
académicos y la literatura de gestión empresarial sobre las diferencias y las implicaciones 
de utilizar cada una de estas  aproximaciones para la efectiva gestión del cliente. Los 
términos RM y CRM han sido utilizados de forma intercambiable (Parvatiyar y Seth, 2001) 
pese al hecho de que muchos, incluyendo a Frow et al. (2011) están de acuerdo con Zablah 
et al. (2004b) en que el marketing relacional y el CRM son fenómenos distintos.  
 
En una revisión de las diferencias conceptuales entre los términos CRM, marketing 
relacional y gestión del cliente (del inglés, customer management), Frow y Payne (2009) 
definen estos términos y subrayan las diferencias clave entre los mismos. Sus definiciones, 
desarrolladas desde la literatura académica y la investigación de campo con ejecutivos, 
pueden ayudar a clarificar la distinción entre estos términos.Así, de acuerdo con estos 
autores, el marketing relacional hace referencia a la gestión estratégica de las relaciones 
con múltiples stakeholders8. Este  punto de vista cada vez se apoya más en la literatura 
																																																								
8 El término stakeholders fue introducido por Ed Freeman en el lenguaje de la estrategia, la ética empresarial 
y la responsabilidad social corporativa. Aunque su primera acepción es definida por este autor en 1983, ha 
ido evolucionando y siendo redefinida por su creador haciendo referencia a aquellos grupos que pueden 
afectar o ser afectados por el logro de los propósitos de la organización, pudiendo distinguirse varios tipos 
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sobre el tema (Christopher, Payne y Ballantyne, 1991; Doyle, 1995; Gummeson, 1995). 
Srivastava, Shervani y Fahey, (1999) definen CRM como la actividad que dirige a todos los 
aspectos de identificación de los clientes y construcción y desarrollo de la relación con 
éstos. Boulding et al. (2005) utilizan una definición similar, poniendo énfasis en los 
procesos de integración a lo largo de las distintas áreas de la empresa y utilizando, cuando 
sea apropiado, herramientas tecnológicas. La gestión del cliente, por su parte, representa 
la parte del CRM que hace referencia a la gestión táctica de las interacciones y 
transacciones con el cliente.  
 
En la Figura II.1 se refleja esta diferencia entre los tres conceptos, poniéndose de 
manifiesto la amplitud y el alcance de unos respecto a otros. Mientras el marketing 
relacional incluye la gestión estratégica de las relaciones con todos los stakeholders 
relevantes, el CRM sólo incluye las relaciones con uno de ellos: los clientes. Por su parte, 
mientras el CRM se ocupa de la gestión estratégica de dichas relaciones con los clientes, la 
Gestión del Cliente alude sólo a aspectos tácticos y de implantación. Frow et al. (2011) 
mantienen que la falta de claridad de estas definiciones ha tenido un impacto negativo en la 




F igura I I .1 
Delimitación de algunos conceptos 
 
 




§ Marketing Relacional: gestión 
estratégica de las relaciones con todos 
los stakeholders relevantes. 
§ CRM: gestión estratégica de las 
relaciones con los clientes, incluyendo 
el uso adecuado de tecnología. 
§ Gestión del cliente: gestión táctica e 
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2 .3 .-  T e cn o lo g ía C R M 	
 
Aún cuando, como se ha expuesto con anterioridad el CRM es mucho más que una 
tecnología, es importante delimitar qué se entiende por tecnología CRM ya que es uno de 
sus elementos esenciales. Podemos considerar con Reinartz, Krafft y Hoyer (2004) que el 
uso de la tecnología CRM equivale al grado con que las firmas utilizan el soporte de la 
tecnología de la información para gestionar las relaciones con los clientes de forma efectiva. 
Es más, podemos enfocarnos, específicamente, en cuatro actividades de la tecnología 
CRM: soporte de ventas, soporte de servicio, soporte de análisis y soporte de acceso e 
integración de datos. Se incluirán por tanto la recogida, integración y análisis de los datos 
del cliente. Este es el papel que, en general, realiza la tecnología CRM para dar soporte a las 
áreas de marketing, ventas y servicio al cliente (Meuter, Ostrom, Roundtree y Bitner, 2000; 
Speier y Venkatesh, 2002; Jayachandran et al., 2005). 
 
Dada la amplitud y la constante evolución del concepto, en la práctica, será difícil 
establecer su contenido, dependiendo de los distintos sectores y usuarios, de sus 
prioridades y de las cantidades disponibles para financiar la inversión (Foss et al., 2008). En 
cualquier caso, como sugieren Raman et al. (2006) las aplicaciones de sistemas CRM 
pueden clasificarse en operacionales y analíticas. El CRM operacional tiene como objetivo 
reducir los costes operativos mientras permiten a las áreas funcionales aportar un mayor 
valor al cliente. Abarca las aplicaciones de automatización de fuerza de ventas (en inglés, 
Sales Force Automation, SFA), marketing y soporte de cliente. Su propósito es dotar a 
dichas funciones de mayor eficiencia y eficacia. Además, un sistema CRM puede guiar a los 
vendedores a través de la información relativa al cliente. Esta información puede ser 
conectada, de forma inmediata, con el back office o transferida a otros departamentos 
funcionales y canales de comunicación de cara a identificar y proveer al cliente con la oferta 
que le aporte más valor. 
 
En algunos casos los términos SFA (acrónimo del término inglés Sales Force 
Automation, en castellano Automatización de la Fuerza de Ventas) y CRM se han utilizado 
como intercambiables en la literatura relacionada con las ventas pero, mientras el CRM es 
una estrategia de negocio, como ya hemos explicado, el término SFA hace referencia 
únicamente a una herramienta tecnológica y, en todo caso, a una de las posibles 
herramientas tecnológicas que conforman las posibles aplicaciones de los sistemas CRM. 
Los SFA se han posicionado en la literatura relacionada con la fuerza de ventas como una
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herramienta muy poderosa para incrementar su productividad (Hise y Reid, 1994). Sin 
embargo, la investigación en estas aplicaciones como parte del CRM es muy limitada 
(Ingram, LaForge y Leigh, 2002), a pesar del hecho de que la mayoría de implantaciones de 
CRM constituyen una gran inversión para las organizaciones de ventas y son un fracaso a la 
hora de ser aceptadas por la propia fuerza de ventas (Speier y Venkatesh, 2002). 
 
El CRM analítico hace referencia a las tecnologías que agregan la información del cliente 
y analizan los datos para mejorar las decisiones y acciones relativas a la gestión empresarial. 
Está basado en tecnologías tales como el almacenamiento de datos y la minería de datos. 
Idealmente, las bases de datos de clientes deben ser accesibles por todos los 
departamentos relevantes en la relación con éste, como ventas, servicio al cliente o 
marketing. El CRM analítico conforma la base para la planificación y evaluación de las 
campañas de marketing y ayuda a cuestiones relacionadas con la venta cruzada o el 
aumento de las ventas. 
 
Por otra parte, puesto que los distintos sectores y usuarios tienen diversas prioridades 
y distintas cantidades para financiar las inversiones de CRM, su contenido será diferente en 
cada organización (Foss et al., 2008). De acuerdo con estos autores, existe una amplia 
variedad de contenidos que  pueden ser incluidos o no en los proyectos de CRM, 
dependiendo del mercado, sector o empresa. Todos estos contenidos han ido aumentando 
a lo largo de los años, con el desarrollo de múltiples funcionalidades adicionales. Pensemos, 
solamente como ejemplo, en todo aquello que tiene que ver con la analítica de datos y el 
planteamiento del actual Big Data9, que comienza a incluir cuestiones tan diferenciales 
como las relacionadas con la web semántica10, entre otras. 
																																																								
9 El análisis es la última capa de cualquier sistema de Big Data. Así, a la hora de referirse al análisis como 
herramienta para utilizar los datos y la información en la toma de decisiones, algunos autores (Esteves y 
Curto, 2015) distinguen entre analítica de negocio, inteligencia operativa y Business Intelligence. La 
analítica del negocio, se refiere a las habilidades, tecnologías y prácticas para la exploración interactiva 
continua y la investigación del rendimiento anterior de una organización para generar conocimiento y guiar 
la planificación del negocio. Por su parte, la Inteligencia operativa es una categoría de análisis dinámico en 
tiempo real que da visibilidad sobre los datos, los eventos y las operaciones del negocio. Finalmente, el 
Business Intelligence (también conocido por sus siglas BI y traducido al castellano, Inteligencia de Negocio) 
hace referencia a aquellos conceptos y métodos destinados a mejorar la toma de decisiones del negocio a 
través del uso de sistemas de apoyo. 
10   La  web semántica (Berners-Lee et al., 2001) propone superar las limitaciones de la web actual mediante 
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Por tanto, cuando alguien hace referencia a un proyecto de CRM puede estar aludiendo  
a cualquiera de los contenidos que se recogen como ejemplo en la Tabla II.2; otros, que van 
surgiendo y ampliándose a lo largo del tiempo en la medida en que se modifican las 
necesidades de la empresa, los condicionamientos del entorno o las posibilidades que 
ofrece la tecnología; o combinaciones de los mismos. Además, cada uno de estos 
contenidos o funcionalidades, normalmente, exige desarrollos adicionales y esfuerzos de 
personalización y/o integración diferente, dependiendo también de diversas 
circunstancias y de la elección del software, por lo que se multiplican las posibilidades y 
diferencias. 
 
Tabla I I .2 
Algunos contenidos de las aplicaciones que componen los sistemas CRM 
 
O bjetivo Contenidos 
Datos de cl iente y 
analít ica 
 
! Archivos de datos de cliente en tiempo real, bases de datos 
de marketing, data warehouse y data marts. 
! Segmentación de clientes, modelos de propensión, análisis 
de rentabilidad y otros análisis. 
 




!  Gestión de campañas de marketing, incluyendo las que se 
realizan mediante correo electrónico. 
!  Gestión de los recursos de marketing. 
!  Gestión de eventos y encuestas. 
 
																																																																																																																																																																		
contenidos y servicios disponibles en la WWW. Frente a la semántica implícita, el crecimiento caótico de 
recursos y la ausencia de una organización clara de la web actual, la web semántica aboga por clasificar, 
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!  Contact center 11 (en castellano, Centro de Contacto) para 
servicio o ventas. 
!  Gestión de SFA y KAM (Key Account Manager)12. 
!  Soporte y merchandising para sucursales o tiendas. 
!  Autoservicio a través de web o móvil o reconocimiento de 
voz.  
!  Servicio de soporte de campo.  
!  Gestión de partners13. 
A nalít ica e 
investigación 
 
! Decisiones en tiempo real y recomendaciones de la mejor 
oferta a proponer. 
! Gestión de la experiencia del cliente y mapas de ruta de los 
clientes. 
! Votación móvil para decisiones en tiempo real y visión 
interna (insights) en la siguiente decisión. 
 
Gestión de la  
distribución 
 
!  Chats online y voz sobre internet, click para devolución de 
llamada y correo electrónico para devolución de llamada. 
!  Gestión de casos y gestión de workflow (en castellano, 
flujo de trabajo). 
!  Gestión de colecciones y deudas. 
!  Externalización y trabajo de equilibrio de carga. 
Conform idad con 
la  norm ativa 
integrada 
 
!  Tratamiento justo de clientes. 
!  Anti blanqueo de dinero. 
!  Conocer a tu clientes. 
!  Escalada de quejas y gestión (incluyendo procesos de 
Defensor del Cliente). 
!  Gestión del riesgo y determinación de precios. 
!  Otras regulaciones y problemas relativos a quejas 
específicas (Farma, Telco, …). 
																																																								
11 El Contact Center es un centro de contacto con el cliente que, a diferencia de los originarios Call Center 
(en castellano, Centros de Llamadas) permiten la interacción con éste por cualquier medio (teléfono, 
correo electrónico, chat, …). 
12 El Key Account Manager ( en castellano, Gestor de Cuentas Clave) es la persona del Departamento de 
Ventas que, como su nombre indica, tiene la responsabilidad de gestionar las cuentas clave de la empresa. 
13 El término partner procede del idioma inglés y se emplea para referirse a un socio o compañero en un 
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O bjetivo Contenidos 
 





!  Valoración y gestión de rentabilidad 
!  Detección de fraude 
 
Fuente: Foss et al.  (2008) 
 
Algunos autores como Kim y Mukhopadhyay (2011) aún van más allá, y no sólo realizan 
una taxonomía de los sistemas CRM en dos categoría amplias, relacionadas con el objetivo y 
con el apoyo, sino que además hacen hincapié en que cada una de ellas requieren conjuntos 
diferentes de conocimientos y recursos para ser implantadas con éxito y éstos varían en 
función de si las implantaciones se hacen de forma separada o conjunta. Todo ello influye 
de forma diferente en los resultados económicos de las organizaciones. La primera 
categoría, relacionada con el objetivo, se asocia con aquello que genera directamente 
beneficios económicos, debido al incremento del conocimiento del cliente, e incluye la 
automatización del marketing, el análisis y los módulos de inteligencia de negocio. El 
denominado CRM de apoyo está asociado con la construcción de relaciones con los clientes 
para mejorar el servicio e incluyen: call centers, negocio electrónico, servicios de campo y 
módulos de autoservicio.  
 
Mención especial merecen en este apartado dos conceptos que aparecen en la 
literatura más reciente y que, poco a poco, cobran mayor protagonismo, sobre todo en 
sectores como el turístico: el eCRM y el Social CRM. Se define el eCRM como un medio de 
venta, servicio o comunicación con los clientes a través de la web. Por tanto eCRM es una 
parte del CRM, dado que la web es uno de los canales que la empresa puede utilizar para 
desarrollar sus estrategias CRM (Dyche, 2001). El objetivo de los sistemas eCRM es 
mejorar el servicio al cliente, retener a aquellos que sean valiosos para la empresa e 
incorporar capacidades analíticas a la organización (Romano y Fjermestad, 2003). Siendo 
más precisos, y siguiendo a autores como Chen, Chen y Kazman (2007), podemos 
distinguir eCRM (con la e minúscula) como CRM electrónico, es decir, aquel que utiliza 
internet como medio o canal de comunicación y ECRM (con la E mayúscula) cuando se 
incluyen sofisticados sistemas de almacenamiento de datos, segmentación y analítica, 
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El término social CRM ha aparecido recientemente para describir la nueva forma de 
desarrollar y mantener relaciones con los clientes (Greenberg, 2010). Algunos autores lo 
han definido como la integración de las actividades cara a cara con los clientes, incluyendo 
procesos, sistemas y tecnologías, con las emergentes aplicaciones de social media para 
enganchar a los clientes en conversaciones colaborativas y mejorar las relaciones con 
éstos (Greenberg, 2010; Trainor, 2012). Las organizaciones están reconociendo el 
potencial del social CRM y están realizando considerables inversiones en tecnologías 
relacionadas con éste en los últimos años. De acuerdo con Sarner, Thompson, Davies y 
Drakos (2011) el gasto en este tipo de tecnología se incrementó en 2010 en más del 40% 
y posiblemente habrá superado los 36 billones de dólares en 2017, según las predicciones 
de Gartner Group. Sin embargo, la eficacia de la tecnología del social CRM todavía es 
bastante desconocida. Como consecuencia, las empresas están dedicándose en gran parte 
a experimentar con las implantaciones de aplicaciones sociales (Sarner et al., 2011) y lo 
hacen sin una idea clara de cómo se pueden utilizar estas tecnologías para mejorar sus 
resultados. 
 
3. LA IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS CRM 
3 .1 . El  éxito de la  im plantación de los sistem as C RM   
 
El éxito o fracaso de los sistemas de información es un tema bien establecido en la 
literatura, donde encontramos un número muy amplio de modelos genéricos de éxito, 
testados y desarrollados en los últimos años (Davis, 1989; Delone y McLean, 1992; 
Seddon, 1997; Rai, Lang y Welker, 2002). Sin embargo, puesto que el CRM es una 
tecnología de información que posibilita la estrategia de negocio, más que un sistema de 
información, los modelos previos de éxito de los sistemas de información son insuficientes 
para indicar si una iniciativa CRM de una empresa ha tenido éxito o fracaso y para 
determinar porqué.  
 
Además, a la hora de valorar el éxito o fracaso de un proyecto de CRM, resultará difícil 
reconocer cuándo se considera completado. De acuerdo con Foss et al., (2008), el 
desarrollo del CRM puede oscilar entre las 16 semanas, en el caso de los desarrollos 
iniciales; hasta los cinco o seis años en proyectos grandes, problemáticos, con inversiones 
deliberadamente alargadas y presupuestos por encima de los iniciales. Cuando el CRM se 
define como el desarrollo de una única función y su integración con sistemas y fuentes de 
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habitualmente en un año desde la toma de decisión. Los desarrollos multifuncionales 
tardarán entre dos y cuatro años, pero este período se está viendo recortado hasta 
alcanzar el año (Foss et al., 2008). 
 
Asimismo, deberá considerarse que no todas las implantaciones de CRM persiguen los 
mismos objetivos. Por tanto, los sistemas CRM pueden, en ocasiones, considerarse 
implantados o no, en función de éstos y no de la tecnología elegida o de otros factores. Por 
ejemplo, Langerak y Verhoef (2003) desarrollaron una tipología genérica de estrategias de 
implantación de CRM. La tipología contenía tres aproximaciones diferentes: la que persigue 
una relación estrecha con el cliente, la que tiene como objetivo la excelencia operacional y 
la implantación de CRM a nivel táctico. Cada una de estas alternativas tiene un conjunto 
diferente de características (orientación, foco, objetivos, métricas, etc.) y, por tanto, la 
implantación de CRM será considerada también de forma diferente. A todo ello, debemos 
añadirle las consideraciones respecto al contenido del CRM que se han recogido en el 
apartado 2.3, correspondiente a la tecnología CRM. 
 
Teniendo en cuenta todo lo planteado, a la hora de analizar el éxito o el fracaso del CRM, 
la literatura se dirigió, inicialmente, a analizar los efectos sobre los resultados. Para su 
medición, se basaron en métricas tales como el crecimiento de la empresa (Day y Van den 
Bulte, 2002; Zahay y Griffin, 2002) y la cuota de mercado (Schoder y Madeja, 2004; 
Jayachandran et al., 2005); o en otras relacionadas con resultados en la relación con el 
cliente, como la satisfacción (Stefanou, Sarmaniotis y Stafyla, 2003; Croteau y Li, 2003) y 
la lealtad del cliente (Colgate y Danaher, 2000; Gustafsson, Johnson y Roos, 2005). 
Algunos autores (Roh, Ahn y Han, 2005) establecieron incluso relaciones entre ellos, 
considerando como mediciones intrínsecas la eficiencia de la empresa y la satisfacción del 
cliente y como consecuencia de éstas, métricas extrínsecas como la rentabilidad de la 
empresa. Años después, autores como Ku (2014) han seguido sus planteamientos, a la 
hora de considerar el rendimiento del CRM en el sector hotelero. 
 
Numerosos autores han relacionado los sistemas de información y el CRM con los 
resultados de la empresa en general, o con el ámbito del marketing en particular. Así, 
Mithas, Ramasubbu y Sambamurthy (2011), desarrollaron un constructo multidimensional 
con dos tipos de medidas: rendimiento relativo a la satisfacción del cliente y rendimiento 
orientado al resultado financiero. Soliman (2011), por su parte, recogió algunos de los 
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marketing. Keramati et al. (2010) recogieron también numerosos ejemplos de la relación 
con los resultados empresariales en otras investigaciones.  Pero, en cualquier caso, todos 
ellos siguen la línea anterior, con una combinación de dos o más variables dependientes o 
independientes a la hora de valorar el éxito de la implantación de sistemas CRM, al igual que 
ya plantearon Tippins y Sohi (2003) al vincular las competencias en el ámbito tecnológico 
con los resultados empresariales , donde en el caso del CRM podrían incluirse tanto 
aspectos vinculados con los resultados generales (rentabilidad y retorno de la inversión) 
como  con la comercialización y el marketing (retención del cliente y crecimiento de las 
ventas).  
 
Sin embargo, tal y como ya hemos señalado, el CRM requiere una integración inter-
funcional de procesos, personas, tecnología y aplicaciones (Payne y Frow, 2005) y para 
que se produzca su implantación no sólo es necesaria una solución tecnológica adecuada. 
Por tanto, el éxito de este tipo de implantaciones sólo puede ser evaluado utilizando una 
aproximación holística respecto a sus resultados. En ese sentido, otros autores han 
realizado aproximaciones distintas (p.e. Becker, Greve y Albers, 2009; Lindgreen, Palmer, 
Vanhamme y Wouters, 2006; Jain, Jain y Dhar, 2003).  
 
Así, Becker et al. (2009) han intentado introducir un conjunto de medidas que 
capturen los objetivos del CRM no sólo en relación con los procesos que se ven afectados 
por el mismo, sino también teniendo en cuenta cuestiones tales como el distinto punto de 
partida que existe antes de la introducción del sistema. No todas las empresas que 
implantan sistemas CRM parten de una misma situación respecto a su relación con el cliente 
o a otros aspectos implicados en el éxito del mismo. Incluso, podemos encontrar 
diferencias, dentro de una misma empresa, en función de la tipología de clientes a la que 
hagamos referencia. Con este objetivo Becker et al. (2009), construyen un sistema de 
medición que se plantea no sólo respecto a diversas variables (clientes, información, 
personal, etc.), sino también respecto a diversos estadios y aspectos de las mismas. 
También Lindgreen et al. (2006) evalúan diez elementos, incluidos en las categorías de 
estrategia, infraestructura y procesos, con la finalidad de tener una visión más completa de 
los resultados de la implantación del CRM. Con este mismo objetivo, Kim y Kim (2009) 
utilizan una herramienta tradicional de medición de resultados, el cuadro de mando integral, 
para analizar el éxito del CRM. Por tanto, la literatura ha realizado importantes esfuerzos a 
la hora de analizar el punto de vista de las empresas respecto al éxito en la implantación de 
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el punto de vista del cliente y la actitud de éste ante las actividades de CRM que, en muchos 
casos, exigen su participación e involucración (Kim et al., 2012) puesto que, todavía, son 
escasos los trabajos donde se incluya . 
 
Un sistema de medición del éxito de la implantación de sistemas CRM debe recoger una 
visión global del impacto, tanto en eficiencia como en eficacia, que se produce en toda la 
cadena de valor de la empresa. Algunas métricas, sobre todo relacionadas con el cliente y 
los resultados generales de la compañía, pueden ayudarnos a entender el efecto positivo 




3 .2 .  C riterio s p ara la  d eterm inación del  éxito  
 
Las implantaciones de ERPs han sido objeto de numerosos estudios con el objetivo de 
identificar los factores críticos de éxito (p.e. Holland y Light, 1999; Somers y Nelson, 
2001; Akkermans y Van Helden, 2002; Hong y Kim, 2002). Sin embargo, ha sido más 
recientemente cuando este tipo de estudios, en el ámbito empresarial, han puesto el foco 
en el CRM (p.e. Abott et al., 2001; Wilson et al. 2002; Chen y Popovich; 2003; Croteau y Li, 
2003;  Kale, 2004; Boulding et al., 2005; Missi, Alshawi y Fitzgerald, 2005; Roberts y 
Hazard, 2005; Payne y Frow, 2006;  Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008;  King y 
Burgess, 2008; Ko et al. 2008;  Stein y Smith, 2009;  Finnegan y Currie, 2010; Alshawi, 
Missi e Irani, 2011; Frow et al., 2011; Garrido y Padilla, 2011a; Kim et al., 2012). Como en el 
caso de los ERPs, las implantaciones de CRM son a menudo problemáticas. A la luz de los 
mismos, existen similitudes entre las implantaciones de ambos sistemas de información 
pero, también, diferencias derivadas del distinto enfoque de cada uno de ellos (King y 
Burgess, 2008). 
 
Tal y como pusimos de manifiesto al justificar y delimitar los objetivos del presente 
estudio, el éxito o fracaso de la implantación de los sistemas CRM no puede atribuirse a un 
sólo factor (Grabner-Kraeuter et al., 2007; Payne y Frow, 2006; Roberts et al., 2005; Kale, 
2004). Inicialmente los investigadores se centraron en razones tácticas, incluyendo la 
calidad de los datos (Abbot et al., 2001), las habilidades de gestión de proyectos (Ebner et 
al., 2002) y las habilidades tecnológicas (Croteau y Li, 2003). Sin embargo, más 
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implantación (Dimitriadis y Stevens, 2008; Foss et al., 2008; Boulding et al., 2005; 
Roberts et al., 2005), tal y como se reflejará en el análisis de los distintos modelos de éxito 
de CRM en el capítulo 3.   
 
En relación con los datos, es evidente que el reto de gestionar los complejos problemas 
de calidad de éstos se ha convertido en un importante factor que afecta al éxito del 
resultado de los esfuerzos en CRM (Friedman, 2009). De hecho, se considera que más de la 
mitad de los fracasos en proyectos de CRM se producen por la complejidad de la calidad de 
los datos que están relacionados con el mismo (Kaila y Goldman, 2006). El informe de The 
Data Warehousing Institute (TDWI) recoge que los errores y la escasa calidad de los datos 
está costando a las empresas de Estados Unidos, alrededor de 611 billones de dólares al 
año en mailings14 malos y sobrecarga del personal (TDWI Report, 2008). Si a ello le 
sumamos que, según IBM cerca del 90% de toda la información mundial (Global Data) ha 
sido creada en los últimos años (2012-2013), el reto de los datos cobra mayor importancia. 
 
El CRM está basado en una visión única y definitiva de los clientes que dirige cualquier 
interacción con ellos y que se extiende a través de las distintas funciones, canales, 
productos y tipología de datos que puedan estar relacionados con los mismos. El CRM 
pretende recrear la experiencia de la “tradicional tienda de la esquina” a millones de clientes 
(Goodhue et al., 2002). El alma del CRM es la habilidad de desplegar el conocimiento en el 
momento adecuado, en el formato adecuado y a la persona adecuada (King y Burgess, 
2008). Puesto que los datos son la base de cualquier iniciativa de CRM (English, 1999; 
Goodhue et al., 2002; Missi y Alshawi, 2004) es imperativo poner en marcha una estrategia 
de datos antes de que el proyecto de CRM empiece.  
 
Los investigadores y los directivos han estudiado las relaciones comerciales y el 
impacto de la calidad de los datos en las aplicaciones de Business Intelligence, en general, y 
en los esfuerzos de las empresas en su conjunto respecto al CRM, en particular. Estos 
profesionales asumen, a menudo, que existe un lenguaje común que aportan las 
herramientas de calidad de datos y los procesos y que se desarrollarán, dados los 
beneficios de incrementar la comunicación en o a lo largo de la organización (Malone, Yates 
y Benjamin, 1987; Huber, 1990; Goodhue, Wybo y Kirsch, 1992). Sin embargo, existen 
evidencias de que este lenguaje común de datos lógicos compatibles no existe en un gran 
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número de organizaciones que han implantado BI en general y CRM en particular (Nelson, 
Singhal, Janowsky y Frey, 2001; Goodhue et al., 2002; Eckerson, 2004). 
 
Son muchos los textos que recogen que la pobre calidad de los datos puede tener un 
impacto grave en el resultado total de la organización (Eckerson, 2002). Incluso las 
mínimas inconsistencias en la delimitación de los identificadores de las claves del negocio 
(cliente, producto, atributos de venta, etc.) pueden causar problemas importantes cuando 
las empresas solicitan información al respecto, ya que estos errores puede extenderse a 
múltiples sistemas de almacenaje de datos o distintos departamentos de la organización, 
frustrando la habilidad de ser coordinados (English, 1999). 
 
En lugar de elaborar métodos y programas para conseguir y mantener la calidad de los 
datos, muchas organizaciones emprenden una estrategia de CRM ajenas a los problemas en 
la calidad de los datos del cliente (Abbott et al., 2001; Eckerson, 2002) y al esfuerzo que 
se requiere para mejorar los procesos de calidad de datos que soportan sus aplicaciones de 
CRM (Ryals y Knox, 2001; Godhue et al., 2002; Siegele, 2002; Millard, 2003; Missi et al., 
2005). Como resultado, el problema de la calidad de los datos está apareciendo como uno 
de los grandes retos en la industria del CRM. La degradación de los datos de clientes alcanza 
unos ratios del 2% por mes, lo que se traslada a casi un cuarto de la base de datos total de 
los clientes en un año. (Thompson y Sarner, 2009). Si además tenemos en cuenta la 
importancia que el e-CRM y el Social CRM están adquiriendo y que, de acuerdo con IDC15, en 
2015 cerca de 3 billones de personas estarán online y generarán cerca de 8 zetabytes16 de 
datos, esta variable tendrá todavía más importancia en el éxito de las implantaciones de 
CRM en el futuro. En los últimos años los datos han cobrado tanta importancia que a los 
conceptos tradicionales se les han unido otros más complejos relacionados con el citado 
Big Data. Todo ello, toma especial relevancia en diversas áreas de la empresa y va ganando 
peso a medida que se incorporan posibilidades de obtener datos de diversas fuentes, desde 
los tradicionales que las organizaciones extraen de sus propios sistemas de información, 
pasando por otros que pueden obtenerse de internet o las redes sociales, llegando a los 
																																																								
15 IDC es el acrónimo por el que se conoce a la empresa International Data Corporation, subsidiaria de IDG 
(International Data Group) y especializada en inteligencia de mercado, consultoría y otros servicios en el 
ámbito de la tecnología, las telecomunicaciones y los mercados de consumo de tecnología. Cuenta con más 
de 1.100 analistas por todo el mundo y está presente en más de 110 países. 
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datos en streaming17  derivados de patrones o del comportamiento y ubicación de los 
usuarios gracias a sus dispositivos o al denominado “internet de las cosas”. 
 
Así, todos los esfuerzos dirigidos al desarrollo de una estrategia o a la implantación de 
una cultura de orientación al cliente pueden verse frustrados si no se desarrollan los 
procesos, las herramientas, el conocimiento y las habilidades necesarias para gestionar la 
calidad de los datos que nutren al CRM. Para ello debemos, no sólo enfrentarnos al primer 
problema que encuentran las empresas y que no siempre resuelven adecuadamente, esto 
es, delimitar cuáles son los datos necesarios, sino también cómo mantenerlos, distribuirlos 
y desarrollarlos de la forma adecuada. 
 
Respecto al enfoque estratégico, una considerable cantidad de fracasos de CRM 
pueden atribuirse a la falta de claridad en relación a lo que el CRM abarca, un fallo a la hora 
de adoptar una definición que explique de forma comprehensiva todo su alcance y una falta 
de marco estratégico para guiar la implantación (Payne y Frow, 2006). Muchos 
observadores han destacado la falta de enfoque estratégico en las organizaciones y otros, 
como Reinartz et al. (2004) subrayan una falta grave de investigación sobre CRM que 
asuma un amplio foco estratégico. Thakur, Summey y Balasubramanian (2006) concluyen 
que la ausencia de una orientación estratégica es la razón principal para los fracasos de 
CRM y que, muchas implantaciones de CRM, se consideran tácticas, oponiéndose así al 
carácter estratégico del mismo ya analizado. Grabner-Kraeuter y Moedritscher (2002) 
sugieren la importancia de un marco estratégico para definir el CRM. Sin embargo, hay 
pocos intentos para dar esa visión holística y ese marco al CRM.  
 
Buttle (2001) muestra una cadena de valor del CRM que identifica distintos estados de 
su desarrollo a lo largo de una serie de condiciones que impactan en su implantación y que, 
aunque no identifica los procesos críticos, dota de una útil lista a tener en cuenta por parte 
de las empresas. Jayachandran et al. (2005) conceptualizan los procesos relacionales de la 
información y el papel de la tecnología al implantar el CRM. Bohling, Bowman, LaValle, Mittal, 
Narayandas, Ramani y Varadarajan (2006) proponen que hay dos conjuntos de factores 
responsables para determinar el éxito del CRM: la idoneidad de la estrategia CRM de la 
organización y la eficacia de la aplicación.  
																																																								
17 El término streaming (en castellano contínuo, sin interrupciones o en tiempo real) hace referencia a la 
distribución digital de multimedia a través de una red de ordenadores, de manera que el usuario consume el 
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De acuerdo con otros autores, una implantación exitosa de CRM requiere atención en 
cuatro áreas cruciales: estrategia, personas, procesos y tecnología (Crosby y Johnson, 
2001; Yim, 2002). Sobre la base de esa perspectiva, Yim, Anderson y Swaminathan 
(2004) proponen que la implantación implica poner foco en los clientes clave, 
organizándolos en torno al CRM, gestionando conocimiento e incorporando tecnología. Aún 
cuando cada uno de estos planteamientos dota de herramientas útiles a los procesos de 
implantación de CRM, ninguno, tiene una conceptualización holística y basada en los 
procesos propios del CRM.  
 
Payne y Frow (2005) desarrollaron una conceptualización inter-funcional de procesos 
para el CRM, sobre la base de una investigación empírica, e identificaron cinco procesos 
clave que permiten entender la naturaleza multifacética de las actividades CRM. 
 
! Proceso de desarrollo estratégico 
! Proceso de creación de valor 
! Proceso de experiencia de cliente y desarrollo multicanal 
! Proceso de gestión de la información  
! Proceso de valoración de resultados 
        
De acuerdo con este planteamiento y, en sentido contrario, otros autores han 
argumentado que los fracasos de CRM están muy influenciados por la falta de habilidad de 
las empresas para integrar las tecnologías CRM en sus procesos funcionales (Erffmeyer y 
Johnson, 2001; Speier y Venkatesh, 2002). Aunque no debemos olvidar que son muchos 
los argumentos que se encuentran en la literatura cuando se habla del fracaso del CRM. 
 
Day (2000a) sugiere que la principal razón para el fracaso de los proyectos de CRM es la 
falta de un plan estratégico previo a su implantación. Kale (2004) considera que los siete 
pecados que conducen a un resultado insatisfactorio de los CRM son: la consideración de 
las iniciativas de CRM como iniciativas tecnológicas, la pérdida de la visión cliente-céntrica, 
la insuficiente apreciación del valor del ciclo de vida del cliente, el soporte inadecuado por 
parte de la alta dirección, la infravaloración de la importancia de la gestión del cambio, el 
fallo a la hora de realizar la reingeniería de los procesos de negocios y la minusvaloración de 
las dificultades relacionadas con la minería de datos y la integración de datos. El autor, 
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estos problemas, incluso aunque podrían significar un desastre para sus carreras y para sus 
empresas. Por su parte, Jain, Jain y Dhar (2007) plantean que muchos de estos fracasos se 
atribuyen al pobre diseño, planificación y medición de los proyectos de CRM e incluyen, 
como principales barreras para implantar y gestionar los proyectos de este tipo, los 
siguientes factores: la captura de información errónea del cliente, objetivos poco claros, 
inapropiada selección y uso de la tecnología, falta de habilidad para integrar gente y 
procesos, o uso de métricas erróneas o inapropiadas. 
 
Como conclusión podemos destacar que a la hora de abordar la implantación de 
sistemas CRM es imprescindible  que exista claridad respecto a los objetivos y alcance de la 
iniciativa. Asimismo, es esencial un conocimiento claro, no sólo de las necesidades y 
cambios tecnológicos derivados de la misma, sino también de los procesos y personas 
implicadas y, lo que es más, del cambio estratégico que, sólo si así se decide, puede 
suponer en la empresa. 
 
3 .3 . Las personas com o elem ento clave en la  im plantación de C RM   
 
Como señalamos en el apartado 3.1. sobre el éxito en la implantación de sistemas CRM,  
no todas las implantaciones de CRM tienen los mismos objetivos (Langerak y Verhoef, 
2003). Durante mucho tiempo este tipo de sistemas ha sido utilizado para automatizar 
procesos relacionados con: la minería de datos, la gestión del conocimiento o los negocios 
online, entre otros (Ngai, 2005; Swift, 2001). Sin embargo, este tipo de planteamientos no 
son suficientes si se tiene como objetivo el alcanzar una estrecha relación con el cliente. Así, 
para una auténtica gestión de las relaciones con el cliente, es necesario alcanzar el 
conocimiento de sus necesidades. Para ello, se necesita la participación de los directivos de 
la empresa (Bueren, Schierholz, Kolbe y Brenner, 2005), las comunicaciones cara a cara, 
que requieren personal de primera línea (Stringfellow, Nie y Bowen, 2004) y una cultura 
orientada al cliente que debe ser conformada por arquitectos de la organización (Oldroyd, 
2005). Por todo ello, las personas son un elemento esencial para la implantación con éxito 
del CRM. Sin embargo, el creciente interés por la tecnología CRM ha llevado a infravalorar la 
importancia de las personas en su implantación (Goldenber, 2006) pese a que los clientes, 
los empleados y los ejecutivos son parte esencial en los procesos del CRM.  
 
Los clientes son uno de los factores clave a la hora de mantener a una organización 
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vista financiero (Dubinsky, 1999).  Desde el punto de vista del CRM, los clientes han sido 
tenidos en cuenta como objetivo clave del mismo y así, a la hora de valorar el éxito de este 
tipo de proyectos, se ha puesto de manifiesto la relación entre la estrategia CRM y la 
satisfacción del cliente, su lealtad o los propios resultados de la empresa (Kamakura, Mittal, 
Rosa y Mazzon, 2002; Verhoef, 2003; Reinartz et al., 2004; Stein y Smith, 2009;). Estas 
corrientes de investigación han proporcionado contribuciones valiosas a la hora de ver el 
nexo entre el CRM y el cliente. No obstante, la mayor parte de los estudios ha dejado de lado 
al cliente como factor determinante del éxito de este tipo de sistemas pese a que, cada vez, 
ocupa un lugar más importante en los mismos. 
 
Autores como Kim et al. (2012) han trabajado en esta línea planteando el estudio del 
cliente como requisito para el éxito de la implantación de los sistemas CRM en aquellos 
casos en los que el objetivo sea alcanzar una relación de largo plazo con éste. En ese 
sentido, consideran como factores a tener en cuenta cuestiones como: la actitud de los 
clientes hacia las actividades del CRM, la frecuencia de las actividades derivadas del CRM 
(llamadas telefónicas desde un call center, contacto con vendedores, correo electrónico, 
programas virtuales a través de internet y otros) o las diferencias entre tipologías de 
clientes y entre las percepciones de éstos y del personal de las empresas respecto al CRM.  
 
Debe tenerse en cuenta que las experiencias previas juegan un importante papel en la 
toma de decisiones y, en ese sentido, el CRM debe considerarlas. Con una orientación 
similar, Shang y Lin (2010) nos proponen que las necesidades del cliente tienen un impacto 
en los sistemas CRM. Estos autores consideran que, cada vez, es más importante la 
participación del cliente en los procesos de CRM para que la empresa pueda aprender del 
mismo, a fin de desarrollar cierto grado de personalización, fidelizar al cliente y 
proporcionarle una relación más rentable. Kotler y Keller (2006) definen esta participación 
del cliente en relación con el nivel de compromiso y de respuesta frente a los estímulos de 
marketing, por lo que también este aspecto es esencial para el éxito del CRM. 
 
Por otra parte, los directivos y el personal de la empresa deben poseer las habilidades 
para entender, manipular y analizar el conocimiento del cliente y para satisfacer sus 
necesidades. Esto incluye procesos que no pueden ser llevados a cabo, únicamente, 
utilizando soluciones tecnológicas, tales como: planificar la estrategia del cliente (Bull, 
2003; Rigby et al., 2002), tomar decisiones críticas (Wayland y Cole, 1997), diseñar o 
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del cliente (Rigby y Ledingham, 2004), comprender las necesidades del cliente 
(Stringfellow et al., 2004), manejar las comunicaciones y respuestas personales (Daft y 
Lengel, 1983; Stringfellow et al., 2004) y construir relaciones de largo plazo con los 
clientes (Wayland y Cole, 1997). Por tanto, la experiencia de los empleados con los clientes 
y su conocimiento sobre los mismos se convierten en factores esenciales para el éxito de 
los sistemas CRM. Shang y Lin (2010) recogen los diversos procesos relacionados con la 
dirección, la gestión de campañas, la segmentación de clientes, la gestión de las ofertas, la 
gestión de las oportunidades, la gestión de contratos, la gestión de quejas, la gestión de 
servicios o la gestión de la satisfacción en la que las personas desempeñan un papel 
esencial.  
 
Si tomamos como punto de partida los trabajos de adaptación realizados por Zeithaml, y 
Bitner (2000) (ver Figura II.2), sobre algunos estudios previos (p.e. Gronroos, 1990; 
Kotler, 1994; Bitner, 1995), en relación con el marketing de servicios, y sobre el 
planteamiento de algunos autores, vemos que han extendido el triángulo de los servicios 
para que su representación incluya, de forma explícita, la tecnología,  transformando el 
triángulo en una pirámide (Parasuraman, 1996). 
 
F ig ura I I .2  












Fuente: Zeitham l y Bitner (2000) 
 
La pirámide indica que el marketing interactivo puede ser el resultado de la interacción 
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subconjunto de estos tres, con el fin de producir el servicio. Además, plantea que la 
administración no sólo tiene la responsabilidad de facilitar la prestación de los servicios por 
medio del personal, sino también los medios para ello a través de los recursos tecnológicos. 
Finalmente, la pirámide indica que, en ocasiones, la interacción de los clientes se efectuará, 
únicamente, por medio de la tecnología, por lo cual se requerirán destrezas, habilidades y 
motivaciones para recibir los servicios de esta manera. Por todo ello, la pirámide plantea un 
modelo explicativo del éxito de la implantación de la tecnología que puede aplicarse a los 
sistemas CRM y, aun más en el sector hotelero, considerando como variables principales a 
las personas y, más concretamente a los proveedores del servicio (personal), los clientes y 
la organización empresarial.  
 
De este modelo se desprende que las personas son el elemento esencial en la 
implantación de los sistemas CRM. Por un lado, el cliente, debe considerarse parte, cada vez 
más importante, del “elemento personal” de la empresa y, por tanto, también irá 
adquiriendo relevancia su participación en todo lo relacionado con el éxito del CRM. Por otro, 
los empleados de la empresa deben contar con una cultura de orientación al cliente y 
poseer las habilidades necesarias para entender y utilizar todas las posibilidades que del 
CRM se derivan. Los empleados son el elemento clave del CRM porque, en última instancia, 
la satisfacción de los clientes depende de su orientación y capacidades, de ahí que sea la 
principal unidad de análisis de este estudio. 
 
 
Centrándonos, por tanto, en el personal, hay que destacar en primero lugar que tanto 
los empleados de primera línea como los que no tienen una relación directa con los clientes, 
son primordiales para el éxito en cualquier organización de servicios, ya que, ellos son el 
servicio, ellos son la organización a los ojos del cliente y ellos son los profesionales del 
marketing (Zeithaml y Bitner,  2000). En el caso de la experiencia turística, integrada por 
una heterogeneidad de servicios, con un output intangible y con indivisibilidad entre 
prestación y consumo del servicio, también se pone de manifiesto la importancia del capital 
humano para garantizar la calidad y apuntalar los fundamentos de crecimiento a medio y 
largo plazo, en un contexto en el que la intensiva relación trabajador-cliente es 
imprescindible (Juaneda y Riera, 2011). 
 
Además, el personal es parte de la entrega de las actividades de CRM por lo que, aunque 
los datos, los procesos y los sistemas son críticos, sin una interacción personal apropiada 
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reconocen algunos autores (Boulding et al., 2005) es un tema esencial en la investigación 
relacionada con la implantación de los sistemas de CRM.  
 
Pese a todo ello, son pocos los autores que han puesto el foco de atención en torno a la 
dimensión de las personas a la hora de analizar los factores que afectan al proceso de 
implantación de un CRM (p.e. Ko et al., 2008; Shang y Lin, 2010; Pai y Tu, 2011). Sin 
embargo, el conocimiento del cliente, que cada vez cobra más importancia, necesita ser 
comprendido por los gestores del negocio (Bueren et al., 2005). Las comunicaciones cara 
a cara deben llevarse a cabo por personal de primera línea (Stringfellow et al., 2004) y la 
cultura de orientación al cliente debe estar conformada por arquitectos de la organización 
(Oldroyd, 2005). Por todo ello, en este trabajo propondremos un modelo teórico para la 
implantación de sistemas CRM en el sector hotelero con foco en las personas, 
concretamente, en los empleados de la empresa. Para el desarrollo de este modelo 
tomaremos como base la Teoría Unificada de la Aceptación y el Uso de la Tecnología (más 
conocida por sus siglas en inglés, UTAUT, acrónimo de Unified Theory of Acceptance and 
Use of Technology) propuesta por Venkatesh et al. (2003), tal y como explicaremos más 
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1.-  OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
Los estudios que vamos a analizar a lo largo de este capítulo proponen modelos de 
éxito y/o fracaso de los sistemas CRM, o lo que es lo mismo, la determinación de los 
factores que inciden en su implantación de forma positiva o generan riesgos. La 
observación y comparación de todos ellos nos será de gran utilidad ya que, nuestro 
siguiente paso, una vez contemplado el estado actual de la investigación, será plantear 
nuestro propio modelo. 
 
El análisis se dividirá en dos partes. En la primera, se realizará una revisión de los 
trabajos en este campo desde 2001 hasta 2008. Para ello, tomaremos como base las 
revisiones efectuadas por Keramati et al. (2013) y Garrido (2008) que incluyen 
recopilaciones de distintas investigaciones realizadas sobre la materia hasta 2011, tanto 
de carácter empírico como conceptual. En la segunda parte, se profundizará en la labor 
desarrollada en el período más reciente (2009-junio 2016) examinándolos de manera 
especialmente exhaustiva, contemplando tanto la estructura de los modelos como los 
principales resultados que se obtienen en su validación.  
 
Todo ello nos permitirá obtener una visión general de la evolución de literatura realizada 
hasta el momentos sobre la materia. Además, los estudios del último período serán 
clasificados en tres grupos. Los dos primeros se establecerán en función de si plantean un 
modelo general u holístico de factores de éxito en la implantación de CRM, o se centran en 
algunos aspectos específicos a la hora de realizar su investigación, prestando especial 
atención a los que se focalizan en las personas, atendiendo a los objetivos de análisis de 
este trabajo. El tercer grupo estará constituido por aquellos modelos que, específicamente, 
se hayan aplicado al análisis de la implantación de CRM en el sector turístico o, más 
concretamente, hotelero.  
 
Finalmente, se obtendrán conclusiones de la revisión realizada que permitirán 
establecer cuáles son los principales factores para el éxito de la implantación de los 
sistemas CRM y justificarán la propuesta del modelo conceptual que se establece en este 
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2.- ESTRUCTURA Y METODOLOGÍA DE LA REVISIÓN 
  
A lo largo de este capítulo, revisaremos con mayor profundidad los distintos modelos 
planteados en relación con los factores que deben ser considerados en una implantación 
exitosa de CRM, desde el año 2001. La observación y comparación de todos ellos nos será 
de gran utilidad ya que nuestro paso siguiente será proponer nuestro propio modelo, 
poniendo el foco en la tecnología y las personas y, más concretamente, en algunas de las 
características de los profesionales involucrados en su implantación, y de la organización 
en la que se encuentran.  
 
Para la revisión de la literatura se utilizará una doble metodología. De un lado, se 
realizará un repaso de los trabajos desde 2001 hasta 2008, que aportará una visión 
general de este primer período. De otro, se llevará a cabo un análisis más profundo de los 
estudios desarrollados más recientemente (2009-junio 2016), dado que, en los últimos 
años, el interés por la materia se ha mantenido y ha evolucionado. La mayoría son trabajos 
de tipo empírico que incluyen encuestas, casos de estudio, entrevistas o información 
basada en hechos, siendo escasos aquellos de tipo teórico o conceptual. Para la primera 
parte del período considerado (2001-2008) partiremos de trabajos anteriores, tales como 
los desarrollados por Keramati, Nazari-Shirkouhi, Monshki, Afshari-Mofrad y Maleki-Berneti 
(2013) y Garrido (2008). Sus trabajos, además, serán incluidos en este capítulo en los 
apartados 3.1.7 y 3.3.3, respectivamente, junto con el resto de modelos generales para el 
análisis de la implantación de CRM y de aquellos aplicados al sector hotelero. 
 
En la segunda parte, correspondiente al período más reciente, se analizarán tanto la 
estructura de los distintos modelos considerados, como los principales resultados 
obtenidos en el contexto de su validación. Asimismo, los estudios de este último período 
serán clasificados en tres grupos (ver Tabla III.1). Los dos primeros se establecerán en 
función de si plantean un modelo general u holístico de factores de éxito en la implantación 
de CRM o se centran en algunos aspectos específicos. De estos últimos, consideraremos 
aquellos que, como nuestra investigación, ponen el foco en las personas. El tercer grupo 
estará constituido por aquellos que, específicamente, se hayan aplicado al análisis de la 
implantación de CRM en el sector objeto de nuestra trabajo: el hotelero. Todo ello nos 
ofrecerá una imagen completa de la evolución de la literatura en torno al CRM y de los 
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Tabla I I I .1 
Algunas investigaciones en relación con la implantación de sistemas CRM  
(2009- junio 2016) 
 
M odelos holísticos de 
factores de éxito  
 
! Modelo de Peelen, van Montfort, Beltman y Klerkx (2009) 
! Modelo de Chang, Park y Chaiy (2010) 
! Modelo de FInnegan y Currie (2010) 
! Modelo de Alsawi et al. (2011) 
! Modelo de Meadows y Dibb (2012) 
! Modelo de Wang y Feng (2012) 
! Modelo de Keramati et al. (2013) 
! Modelo de Trainor, Andzulis, Rapp y Agnihotri (2014) 
! Modelo de Navimipour y Soltani (2016)s t i g a c i ó n F a c t o r e s  
c o n s id e r a d o s 
 
M odelos con foco en las 
personas  
 
! Modelo de Shang y Lin (2010) 
! Modelo de Pai y Tu (2011) 
! Modelo de Kim et al. (2012) 
! Modelo de Baker (2014) 
M odelos de factores de 
éxito aplicados al  
sector hotelero 
! Modelo de Daghfous y Barkhi (2009) 
! Modelo de Lo et al. (2010) 
! Modelo de Garrido y Padilla (2011b) 
! Modelo de Mohammad, Rashid y Tahir (2013) 
! Modelo de Sarmaniotis, Assimakopoulos y Papaioannou 
(2013) 
! Modelo de Josiassen et al. (2014) 
! Modelo de Ku (2014) 
! Modelo de Rahimi y Gunlu (2016) 
Fuente: Elaboración propia 
 
La localización de los distintos modelos se ha obtenido mediante búsquedas en 
diversas bases de datos. Dado el enfoque sectorial de esta investigación, se han realizado 
búsquedas específicas en las cinco principales publicaciones del ámbito hotelero y en las 
tres primeras del sector turístico en general, de los términos CRM, “customer relationship 
management” y “technology implementation” (todas ellas en inglés, dado el idioma de las 
publicaciones, que se corresponden en castellano con CRM, “gestión de la relación con el 
cliente” e “implantación de la tecnología”, respectivamente). Para ello, se ha tenido en 
cuenta el trabajo realizado por Gursoy y Sandstrom (2016) desarrollando un ranking 
actualizado de las publicaciones en materia de turismo y hotelería y poniendo de manifiesto 
que, algunas de ellas, se han mantenido constantes por su relevancia en los primeros 
puestos a lo largo de los años. En el ámbito del turismo han destacado en las tres primeras 
posiciones: Annals of Tourism Research, Tourism Management y Journal Travel Research. 
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Journal of Hospitality Management y Journal of Hospitality&Tourims Research, Cornell 
Hospitality Quarterly, International Journal of Contemporary Hospitality Management y 
Journal of Hospitality Marketing and Management.  
 
Esta búsqueda ha puesto de manifiesto que las publicaciones que destacan en el sector 
hotelero consideran relevante la relación con el cliente. Por lo que tiene importancia, sobre 
todo en algunas de ellas, la denominada “gestión de la relación con el cliente”. Sin embargo, 
no otorgan la misma importancia al CRM, por lo que, posiblemente, no estén planteando 
una visión integral de esta relación, excluyendo aspectos esenciales como la implantación 
de sistemas de información y tecnología. Además, los pocos trabajos realmente dirigidos a 
la investigación en materia de CRM están, principalmente, enfocados en el impacto que 
éste tiene en los resultados financieros, con las consecuencias que pueden derivarse de 
examinar sólo éstos pero no los motivos de éxito o fracaso de la implantación para su 
mejora. Esto es, buscando consecuencias, pero no soluciones. En el caso de las revistas del 
sector turístico, encontramos todavía un menor reflejo de las cuestiones relativas a la 
gestión de la relación con el cliente y prácticamente nulo del CRM, puesto que ninguno de 
los artículos se refiere realmente a éste y sólo alguno de ellos (principalmente el de Vogt, 
2001) lo incluye junto con otros temas. Dado el planteamiento de nuestra investigación, 
no queremos dejar de destacar que pese a la escasa relevancia de la tecnología relacionada 
con el cliente en estas publicaciones, se incluye un artículo que aplica la UTAUT a la 
intención de la compra online (San Martín Gutiérrez y Herrero, 2012). En las Tablas III.2 y 
III.3 se refleja el número de artículos que aparece en cada una de las citadas publicaciones 

















CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
121 
	
Tabla I I I .2 
Análisis de las principales publicaciones hoteleras en materia de CRM, Gestión de la Relación 
con el Cliente  e Implantación de Tecnología 
 (2010- junio 2016) 
 
  2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 TO TA L 
Int.  
Journal  
of H osp. 
M anag. 




68 95 111 138 117 1109 72 1710 
Tech. 
Impl. 10 15 23 19 17 18 18 120 
Journal  








- - 2 2 3 1 2 10 
Tech. 








3 2 - 3 6 4 2 20 
Tech. 
Impl. - - - 1 - - 1 2 
Internat.  
Journal  
of Cont.  
Hosp. 
M anag. 




53 42 43 53 63 85 71 410 
Tech. 




M arket.  
and 
M anag. 




37 25 28 30 29 33 43 225 
Tech. 
Impl. 12 11 11 11 13 11 11 80 
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Tabla I I I .3 
Análisis de las principales publicaciones turísticas en materia de CRM, Gestión de la Relación 
con el Cliente  e Implantación de Tecnología   
(2010- junio 2016) 
 
  2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 TO TA L 
A nnals of 
Tourism  
Research 




13 20 23 24 21 11 15 127 
Tech. 
Impl. - - - - - - - - 
Tourism  
M anag. 




49 69 70 71 72 106 113 550 
Tech. 
Impl. - - - 1 - - - 1 
Journal  
of Travel  
Research 




4 4 3 4 2 1 4 22 
Tech. 
Impl. - - - - - - - - 
















CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
123 
	
3.- REVISIÓN DE LA LITERATURA SOBRE LOS FACTORES DE 
ÉXITO EN LA IMPLANTACIÓN DE SISTEMAS CRM 
 
Tal y como se ha señalado, para la primera parte del período considerado (2001-2009) 
partiremos de trabajos anteriores, tales como los desarrollados por Keramati et al. (2013) 
y Garrido (2008) que nos aproximarán, de forma general, a la labor investigadora hasta ese 
momento (ver Tabla III.4). El análisis de los trabajos posteriores ha sido elaborado para esta 
investigación, de forma exhaustiva y se detalla cada uno de ellos a continuación. 
 
En cualquier caso, es necesario realizar algunas precisiones respecto a todos los 
modelos que van a ser examinados: 
 
! Se refieren a contextos tanto culturales como organizativos diferentes. De 
hecho, aluden a sectores, tamaños de empresas e, incluso, países distintos. 
! El punto de partida no es similar en todos ellos. Puesto que, como ya hemos 
reflejado en capítulo II (en su apartado 3, correspondiente a la implantación de 
Sistemas CRM), la delimitación del concepto de “implantación” en el caso del 
CRM es difícil de situar en un momento temporal concreto. Además, también es 
complejo delimitar unas características concretas de las aplicaciones a 
considerar. 
! Incluyen factores diferentes y combinaciones distintas de las mismos, tanto 
por la diversidad de planteamientos (p.e. holístico, enfocado en una tipología 
concreta de éstos, centrado en un sector) como por la dificultad de presentar 
un modelo completo.  
! No todos consideran la misma definición de CRM o, por ser más precisos, el 
mismo contenido a la hora de considerar la implantación del CRM. De hecho, 
como señalan autores como Kim y Mukhopadhyay (2011) cada categoría de 
tecnologías CRM requiere un diferente conjunto de conocimientos y recursos 
para el éxito en su implantación y tienen consecuencias distintas en los 
resultados que se obtienen, por lo que puntos de partida diferentes pueden dar 
lugar a resultados o conclusiones diferentes. 
 
Tomando en cuenta todas estas consideraciones, pasamos a analizar los factores clave 
reflejados en los modelos más antigüos y, además de éstos, la estructura de los modelos y 





CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 




Tabla I I I .4 


















Determinación de los 
factores de riesgo en la 




! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
! Debilidad en los sistemas de comunicación 
interna y baja calidad de la información 
interna. 
! Falta de coordinación estratégica entre los 
recursos humanos y el CRM. 










Estudio de la adopción y uso 
del CRM en sector de 
servicios financieros, 
proponiendo un marco 
conceptual que recoge los 
factores críticos a considerar 
en su adopción  
 
! Falta de coordinación estratégica entre los 
recursos humanos y el CRM. 
! Insuficientes fondos para los proyectos de 
CRM. 
! Incorrecto conocimiento por parte de la 
dirección de los beneficios estratégicos y 
operativos del CRM. 
! Conflicos interfuncionales. 
! Ambigüedad en los objetivos de la 








Revisión de algunos riesgos 
en los proyectos de CRM 
basados en la cultura de la 






! Inmadurez de la organización en sistemas y 
tecnologías de la información. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
 






Presentación de cuatro 
importantes peligros en los 
proyectos de CRM en 
múltiples sectores 
 
! Debilidad de la estrategia de cliente. 
! Falta de estructura organizativa y de 
organización cliente-céntrica. 
! Debilidad en la estrategia de interacción con 
el cliente. 
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Determinación de los 
factores de éxito de la 
aplicación de CRM en el 
entorno de internet, así 
como en su relación con 
otras aplicaciones de e-
commerce de la empresa, 
incluyendo el ERP, el SCM y el 




! Estrategia centrada en el cliente. 
! Compromiso del personal. 
! Mejora o rediseño de procesos. 
! Tecnología del software. 









Análisis de los factores de 
riesgo en la implantación de 
CRM a través del análisis de 




! Inadecuado soporte de la alta dirección en 
torno al CRM. 
! Inmadurez de la organización en sistemas y 
tecnologías de la información. 
! Falta de estructura cliente-céntrica de la 
organización. 
! Insuficiente involucración de los usuarios 
finales en el diseño de la solución CRM. 
! Debilidad en la metodología de implantación 
y en la gestión del proyecto. 
! Conflictos inter-funcionales. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 






Delimitando los factores de 
riesgo del e-CRM a través de 
casos de estudio de su 





! Inadecuado soporte de la alta dirección. 
! Debilidad en la capacidad de gestión del 
conocimiento. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
 
Croteau, A. 





Desarrollo de un test sobre 
los factores de riesgo en la 
implantación de CRM en 
Canadá 
 
! Incorrecto conocimiento por parte de los 
directivos del CRM y de sus beneficios 
estratégicos y operativos. 
! Inmadurez de la organización en sistemas y 
tecnologías de la información. 
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Análisis de diversas 
implantaciones de eCRM y de 
los factores críticos de éxito 
que afectan a su 
supervivencia a través del 




! Liderazgo de la alta dirección. 
! Marketing interno (formación y 
recompensas). 
! Gestión del conocimiento. 
! Alineación con la estrategia de negocio. 
! Integración de sistemas. 







Análisis de los elementos 
clave para la obtención de 
resultados positivos en la 
implantación del CRM  en 
empresas de servicios 
financieros en Taiwan 
basándose en las relaciones 
entre recursos y prácticas 




! Intensidad en tecnologías de la información, 
incluyendo la infraestructura técnica y 
humana. 
! Capacidad de absorción organizativa o de 
aprendizaje acumulado del personal. 
! Orientación al mercado. 











Propuesta de una 
herramienta de evaluación 
del uso del CRM, elaborada a 
través de casos de estudio 
 
 
! Implicación de la alta dirección. 
! Comunicación. 
! Cultura orientada al aprendizaje. 
! Infraestructura de tecnologías de la 
información. 
! Formación. 
! Disposición de recursos (personas, 
habilidades, sistemas y presupuesto). 
! Grado de segmentación de clientes. 
! Análisis de patrones de compra de clientes. 
! Comprensión de las motivaciones de compra 
de los clientes. 
! Objetivos de resultados. 





Revisión de motivos por los 
que no se alcanzan los 
objetivos del CRM 
 
! Escaso conocimiento de los managers de los 







Desarrollo de un marco 
orientado al proceso para la 
implantación del CRM 
teniendo en cuenta las 
diferencias de los 
stakeholders  implicados 
 
! Punto de vista compartido en torno a la 
definición y alcance del CRM. 
! Escasez de sistemas de incentivos para 
animar a los cliente a interactuar 
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Introducción de cuatro 
factores de riesgo en la 
implantación de los sistemas 
CRM e investigación de sus 
efectos en múltipes sectores 
 
 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
! Falta de estructura organizativa cliente-
céntrica. 
! Debilidad de la capacidad de gestión del 
conocimiento. 
! Inmadurez de la organización en tecnologías 








Elaboración de un modelo 
explicativo de los resultados 
del e-CRM con base en la 
metodología TOE 




! Integración de la tecnología e-CRM. 
! Análisis de la información de clientes. 
! Activo humano e-CRM. 
! Capacidad de aprendizaje y detección del 
mercado. 
! Gestión del conocimiento de clientes. 
! Intensidad competitiva. 






Delimitación de las 
condiciones adecuadas para 
la introducción estratégica 
del CRM en diversos sectores 
 
 
! Ambigüedad en los objetivos de 
implantación del CRM. 




Investigación sobre las 
distintas definiciones de 
éxito del CRM y los 
obstáculos que se plantean 
en el proceso de 






! Falta de atención a la confianza y la 
privacidad del cliente. 
! Falta de criterios para el establecimiento de 







Propuesta de un modelo de 
proceso para la implantación 
exitosa del CRM y detección 




! Debilidad en la estrategia de cliente. 
! Inmadurez de la organización en sistemas y 
tecnologías de la información. 
! Ambigüedad en los objetivos de la 
implantación del CRM. 
! Inexistencia de procesos que orienten al 
personal a los resultados. 






Desarrollo de un modelo de 
éxito basado factores 
intrínsecos y extrínsecos a la 
organización 
 
! Ajuste de los procesos de interacción con los 
clientes. 
! Calidad de la información de los clientes. 
! Apoyo al sistema. 
! Eficiencia. 
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Desarrollo de una escala de 
medición de los resultados 
financieros y de marketing 
del CRM en empresas 
financieras de Hong-Kong  
 
 
! Enfoque en los principales clientes. 
! CRM organizativo. 
! Gestión del Conocimiento. 




Selección e implantación de 
un sistema CRM y 
delimitación de la necesidad 
de capacidades 
organizativas para su evitar 







! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 









Desarrollo de la metodología 
IRIS1 para la implantación de 
CRM en múltiples sectores y 
determinación de los 
factores de riesgo 
 
! Debilidad en la metodología de implantación 
y en la gestión del proyecto. 
! Percepción insuficiente de la organización y 
del entorno. 
! Debilidad en la estrategia de cliente. 
! Falta de benchmarking2 respecto a otras 
organizaciones para definir las métricas de 
resultados y los beneficios comparables a 
obtener. 
! Debilidad en los sistemas de comunicación 




1 La metodología CRM-IRIS se desarrolló a través de un proyecto llevado a cabo por un grupo de trabajo de la 
Universidad Jaume I de Castellón con el objetivo de desarrollar y validar una metodología formal para dirigir 
el proceso de desarrollo e implantación de los sistemas CRM. Puede resumirse en las siguientes fases: 
gestión del proyecto y pre-requisitos; definición del marco organizativo de la empresa; definición de la 
estrategia de cliente; diseño de un sistema de evaluación de la relación con el cliente; mapa de procesos; 
gestión y organización de los recursos humanos; construcción del sistema de información; implantación y 
monitorización. Estas actividades no necesariamente se realizan secuencialmente y en muchos casos 
dependen unas de otras. 
2 Según la Asociación Española para la Calidad (AEC), benchmarking es un proceso en virtud del cual se 
identifican las mejores prácticas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la 
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Evaluación de los fatores 
críticos de éxito del CRM 
electrónico 
 
! Estrategia corporativa de cliente y apoyo de 
la alta dirección. 
! Estrategia tecnológica con una 
infraestructura tecnológica adecuada y la 
correcta integración del sistema. 
! Operativa del negocio respecto al personal y 
a la adecuada gestión del cambio. 












Desarrollo de una 
herramienta para determinar 
y priorizar las factores de 
riesgo en la implantación del 
CRM sobre el caso de estudio 




! Debilidad en la estrategia de cliente. 
! Debilidad en la estrategia de interacción con 
el cliente. 
! Estrategia de marca. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
! Falta de coordinación estratégica entre con 
los recursos humanos. 
! Falta de una estructura cliente-céntrica en la 
organización. 
! Inmadurez de la organización en tecnologías 
y sistemas de información. 
! Falta de procesos de orientación a 
resultados. 
















Desarrollo de un modelo para 
la implantación del CRM 
focalizado en la necesidad de 
componentes 
interfuncionales en diversos 
sectores y determinación de 
sus principales obstáculos 
 
 
! Debilidad en la estrategia de cliente.  
! Debilidad en la estrategia de interacción con 
el cliente. 
! Debilidad en la estrategia de creación de 
valor. 
! Debilidad en la selección de la tecnología más 
adecuada. 
! Falta de benchmarking con organizaciones 
similares para definir criterios de medición de 
resultados y compararlos. 
! Debilidad en la metodología de implantación 
y en la gestión de proyectos. 
! Falta de coordinación estratégica entre 
recursos humanos y el CRM. 
! Insuficiente percepción de la organización y 
del entorno. 
! Debilidad en los sistemas de comunicación 
interna y en la calidad del contenido de las 
comunicaciones. 
! Conflictos interfuncionales. 
! Ambigüedad en los objetivos de la 
implantación de CRM. 
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Estudio en el sector de 
servicios financieros del 
análisis de los factores de 
éxito del CRM 
 
! Factores estratégicos: el apoyo de la alta 
dirección, la cultura organizativa, el 
desarrollo de una estrategia CRM, la visión 
clara del alcance del proyecto y el 
benchmarking. 
! Factores tácticos: la aceptación de los 
empleados, la elección del software CRM, su 
integración con otros sistemas y la 
formación necesaria. 
! Factores operativos: el plan de implantación 
del CRM, las medidas de resultado de la 
estrategia, la personalización, la orientación 











Proposición, justificación y 
validación de un modelo 
basado en los factores de 
riesgo de tres aspectos de 
las estrategias CRM: 
personas, procesos y 
tecnología. Delimitación de 
factores y métricas 
 
! Ausencia de los proyectos CRM en los planes 
estratégicos de la empresa. 
! Conflictos interfuncionales. 
! Ambigüedad de los objetivos de la 
implantación de CRM. 
! Falta de coordinación estratégica entre los 
recursos humanos y el CRM. 
! Debilidad en la estrategia de interacción con 
el cliente. 
! Inmadurez de la organización en sistemas y 
tecnologías de la información. 
! Debilidad en los sistemas de comunicación 
interna y en la calidad del contenido de las 
comunicaciones. 










Estudio sobre las 
capacidades basadas en el 
conocimiento de los clientes 
y su impacto en los 
resultados 
 
! Visión compartida (compromiso de toda la 
organización). 
! Creación y desarrollo de conocimiento de 
clientes. 
! Difusión de conocimiento de clientes. 
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Desarrollo de un modelo 
dinámico conceptual para el 
CRM y la representación de 
cambios como resultado de 
los beneficios del CRM y el 
soporte de la dirección a lo 
largo del tiempo en diversos 
sectores. Determinación de 
los factores de riesgo 
 
 
! Inadecuado soporte de la alta dirección. 
! Debilidad en la capacidad de gestión del 
conocimiento. 
! Debilidad en los sistemas de comunicación 
interna y en la calidad del contenido de las 
comunicaciones. 
! Inmadurez de la organización en las 
tecnologías y sistemas de información. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
! Debilidad de los sistemas de 
retroalimentación sobre la corrección en 








Determinación de factores 
de riesgo en el ámbito del e-
marketing a través de la 
implementación de CRM en 
diversos sectores. 
 
! Ambigüedad de los objetivos de la 
implantación del CRM. 
! Falta de cultura de orientación al cliente o de 
cambio hacia ella. 
! Falta de conocimiento por parte de la 
dirección del CRM y sus beneficios 
estratégicos y operativos. 
! Insuficiente involucración de los usuarios 














Identificación de los factores 
posibilitadores del éxito de la 
implantación del CRM a 
través del caso de una gran 
empresa del sector de 
hardware informático en 
China 
 
! Factores humanos relativos tanto al personal 
como a la dirección: visión de la alta 
dirección, motivación para la introducción de 
innovaciones y para vencer la resistencia al 
cambio; comprensión por parte de todo el 
personal de la propuesta y de los cambios 
que supone; y formación y apoyo en posibles 
personas facilitadoras del proceso. 
! Factores tecnológicos: selección de la 
tecnología más adecuada a los procesos, 
frente a la adaptación de procesos que 
supone la elección de tecnología inadecuada. 
! Procesos de negocio: orientación al cliente; 
rediseño de procesos que incluyan la 
retroalimentación del cliente; y medición de 
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Examen de los efectos de la 
implantación de sistemas 
CRM en relación con la 
actuación de las personas y 
del equipo y sus 
percepciones y cooperación. 
 
 
! Cambios en los stakeholders y la alta 
dirección. 
! Conflictos interfuncionales. 
! Pérdida de la coordinación estratégica entre 
la gestión de los recursos humanos y el CRM. 
 








Análisis de la influencia de las 
características organizativas 
en los procesos de 
implantación de CRM en el 
sector de moda coreano, 
incluyendo tanto aspectos 
relativos a la empresa y sus 
productos, como a las 
características personales de 
su dirección general. 
 
 
! Diferencias en la percepción de beneficios 
derivados del CRM. Destacando, por orden de 
importancia: alentar la recompra, recoger 
datos del cliente precisos e incrementar la 
lealtad a la marca. 
! Las principales razones para adoptar una 
estrategia CRM: la gestión del cliente 
existente, el incremento de beneficios y la 
adquisición de nuevos clientes. 
! La principal razón para no adoptar CRM: no 
identificar su necesidad o sus posibles 
efectos. Esto también influía en el nivel de 
implantación. 
! Los desarrollos más frecuentes eran bases 
de datos, programas de puntos o servicios 
como atención de quejas. 
! El tamaño de la organización, su estrategia, 
la madurez de los sistemas de información y 
los cambios en el sector, el tipo de producto 
y la edad del CEO ayudan a explicar la 








Abordando ahora el análisis de los trabajos más recientes, comenzaremos con aquellos 
que plantean una visión holística o integral de los factores de éxito para la implantación del 
CRM y continuaremos con aquellos que ponen el foco en uno de sus elementos -las 
personas-, para acabar examinando aquellos que plantean una perspectiva sectorial 
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3 .1 .-  M odelos generales para el  análisis  de la  im plantación de C RM  
3.1.1.-  M odelo de Peelen et al.  (2009) 
 
Peelen et al. (2009) se basaron en las prácticas identificadas en torno al CRM (Gartner, 
2001) y en los trabajos desarrollados por otros autores (Payne y Frow, 2005) para 
delimitar un modelo de éxito del CRM que cuenta con ocho elementos: visión, estrategia, 
experiencia de cliente valorada, colaboración organizativa, procesos CRM, información CRM, 
tecnología CRM y métricas. Para la determinación de las interrelaciones entre los distintos 
elementos, los autores consideraron que era esencial incorporar la labor de los 
profesionales del CRM, y lo hicieron a través de distintos mecanismos: talleres en los que se 
explicaban casos de éxito, artículos escritos por aquellos que trabajaban en contacto 
directo con el CRM, donde explicaban su fracaso en uno o más proyectos y otras 
metodologías. En la Figura III.1 se refleja el modelo elaborado por Peelen et al. (2009). 
 
Figura I I I .1 
Modelo de Peelen et al. (2009) 
Fuente: Peelen et al.  (2009) 
 
En el modelo, los autores identifican la visión con el compromiso de la alta dirección con 
la orientación al cliente como camino para el éxito del negocio. Ésta determina la amplitud y 
la dirección con la que la organización desarrollará el resto de componentes del CRM. Por su 
parte, la estrategia describe la forma en que la organización pondrá en práctica dicha visión. 
Además, consideran de forma separada el denominado componente de la organización y el 
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reciprocidad entre las acciones realizadas por la empresa y las acciones de los clientes y 
viceversa.  
 
El éxito en el CRM también requiere de procesos que configuren un bucle cerrado en 
torno al cliclo de vida del cliente, información para crear valor y configurar los procesos 
adecuadamente para dicho objetivo y tecnología que permita capturar, procesar y 
distribuir toda esa información. Finalmente las métricas aseguran el control de su progreso 
y su éxito. No se consideraron apropiadas las métricas tradicionales, normalmente ligadas a 
un área o función de la organización, puesto que en este caso se plantea un entorno 
interfuncional. 
 
La investigación empírica se dirigió a todas las organizaciones holandesas que habían 
adoptado sistemas CRM. Dada la amplitud de la definición de éste y de su aplicación en la 
práctica, eligieron una muestra autoseleccionada, publicando el cuentionario online en 
páginas web relacionadas con el CRM y ofreciendo a los participantes una valoración 
individual de sus resultados en CRM en cada uno de los componentes. Se consiguieron 250 
respuestas, de las cuales el 49,5% procedían de negocios empresa a empresa en el sector 
servicios, el 10,4% del ámbito financiero y el 31,5% de otros sectores de servicios. Sólo el 
8,6% pertenecían a la industria (construcción, química, agrícola o metalúrgica). Es más, el 
tamaño medio de las empresas era de 250 empleados y el 47,7% tenían menos de 50, 
mientras que sólo el 3,6% tenían más de 5.000. El cuestionario incluía algunas preguntas 
relacionadas con la experiencia de la empresa con el CRM y fue preparado en cooperación 
con siete expertos procedentes del ámbito universitario, la investigación y la consultoría. 
 
Las principales conclusiones obtenidas fueron que: 
 
! Siete de los componentes explican el éxito en CRM, por lo que Peelen et al. 
(2009) consideran que es imprescindible poner el foco en: la visión, la 
estrategia, la información, los procesos, la orientación al cliente, la experiencia 
valorada de éste y las métricas. Sin embargo, los autores no determinaron el 
impacto de la tecnología CRM en su investigación. 
! Es importante que la estrategia y la visión guien los procesos y la información 
CRM. 
! La forma en la que los profesionales trabajan juntos para iniciar, construir y 
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! El modelo se ve beneficiado por entornos con mayor presión competitiva. 
 
3.1.2.-  M odelo de Chang et al.  (2010 ) 
 
En este caso, los autores consideran que la adquisición de la tecnología es necesaria, 
pero no suficiente, para el éxito del CRM. Por ello, plantean la necesidad de la presencia de 
otras variables para obtener el máximo retorno de dicha tecnología: la cultura organizativa 
cliente-céntrica y los sistemas de gestión cliente-céntricos. Hay que recordar que la cultura 
organizativa cliente-céntrica es aquella que se da en organizaciones con una mentalidad, 
valores y normas que hacen que la relación con el cliente sea su principal prioridad (Day, 
2003) y que requiere que el personal y las unidades de negocio se coordinen en muchos 
sentidos (Oldroyd, 2005). Por su parte, los sistemas de gestión cliente-céntrica son 
aquellos por los que la empresa determina cómo organiza su estructura, sus procesos de 
negocio y sus incentivos para que se concentren en la relación con el cliente (Day, 2003; 
Jayachandran et al., 2005).  Varios autores han defendido que este tipo de sistemas 
acelera el uso de la tecnología CRM haciendo que los empleados miren a los clientes como el 
elemento clave en la toma de sus decisiones. En particular, cuestiones como el uso de 
incentivos basados en métricas relativas a la relación con el cliente incentivan claramente 
el uso de la tecnología CRM (Day, 2003).   
 
Además, como señalábamos en el capítulo I (en su apartado 3.2 correspondiente al 
papel de los sistemas y tecnologías de la información) las ventajas competitivas basadas 
en TI tienen cada vez una vida más corta (Carr, 2003). Aún más, como defienden algunos 
autores (Chae et al., 2014) pueden desaparecer si no están acompañadas por otros 
recursos tales como una estructura organizacionativa efectiva, una cultura productiva, y 
suficientes habilidades para apalancar las necesidades del negocio en los activos de las 
SI/TI  (Acemoglu et al., 2007; Bartel et al., 2007; Mathis et al., 2011).  Los autores lo 
tienen en cuenta en el planteamiento de su módelo y junto a lo ya señalado, incluyen las 
capacidades, en el sentido que la teoría de recursos y capacidades les otorga (Barney, 
1991) y, en concreto, se centran en aquellas relativas al marketing, tal y como las plantean 
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Figura I I I .2 
Modelo de Chang et al. (2010) 
Fuente: Chang et al.  (2010) 
 
 
Todas las escalas de medición de este estudio se plantearon sobre la base de la 
literatura preexistente en la materia, adaptándola al contexto de la investigación. Se 
utilizaron las escalas de Jayachandran et al. (2005) para el uso de la tecnología CRM, el de 
la cultura organizativa y el de los sistemas de gestión cliente-céntricos y las de Morgan, Zou, 
Vorhies y Katsikeas (2003) y Vorhies y Morgan (2005) para las capacidades de marketing. 
Puesto que Chang et al. (2010) buscaban más la generalización que la idiosincrasia, 
seleccionaron las principales 500 empresas coreanas, basándose en su volumen de ventas, 
sin importar el sector al que pertenecieran. El cuestionario se envió a los responsables de 
CRM y se obtuvieron 209 respuestas. 
 
Se alcanzaron las siguientes conclusiones: 
 
! Existe una relación positiva entre el uso de la tecnología CRM y las capacidades 
de marketing e, igualmente, entre éstas y los resultados de la empresa. Por 
tanto, la implantación de tecnologías CRM se traslada también, positivamente, 
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! Asimismo, existe una relación directa entre las culturas organizativas cliente-
céntricas y el uso de la tecnología CRM y entre los sistemas de gestión cliente-
céntrica y el uso de ésta. 
! Se relaciona el éxito de la implantación de los sistemas CRM con los resultados 
organizativos. Para ello, los autores, basándose en los trabajos de Vorhies y 
Morgan (2005) analizan algunos ítems relativos a la eficacia (crecimiento 
rápido del mercado y de las ventas, adquisición de nuevos clientes e incremento 
en las ventas de los clientes actuales) y a la rentabilidad (rentabilidad y ROI 
superiores y consecución de objetivos financieros) de las empresas en relación 
con su principal competidor. 
 
3.1.3.-  M odelo de Finnegan y Currie (2 0 1 0 ) 
 
Finnegan y Currie (2010) nos proponen un modelo complejo como consecuencia de su 
objetivo de incluir todas las variables de éxito en la implantación del CRM. Cuenta con 
múltiples niveles  que explican las interrelaciones entre, también complejas, variables que, 
a su vez están vinculadas con cuatro grandes factores: la cultura, los procesos, las 
personas y la tecnología. De cara a integrar los múltiples factores que influyen en este 
análisis, Finnegan y Currie (2010) incluyen el concepto de affordance3, en el sentido 
planteado por Gibson (1977) que alude a las propiedades relacionales y funcionales 
significativas que tiene el entorno. En la Figura III.3 se muestra el modelo de Finnegan y 
Currie (2010). 
 
La investigación fue llevada a cabo en dos fases. En la primera se llevaron a cabo dos 
estudios longitudinales sobre CRM y sistemas de Supply Chain Management4 en entidades 
de gobierno local y en grandes multinacionales, respectivamente. Los resultados 
conformaron la base para el marco de varias capas de la estrategia de implantación de CRM.  
La segunda fase se realiza testando y elaborando el citado marco en la estrategia de 
implantación de CRM en tres empresas de tamaño medio de distintos sectores, con 
																																																								
3 El término "affordance" es de difícil traducción al castellano. En inglés, el verbo "afford" significa, en su 
primera acepción, "permitirse" (en el sentido que puede tener en la frase “permitirse el lujo”). Sin embargo, 
en su forma "affordance" se acerca al término castellano de "potencialidad" (en el Diccionario de la Real 
Academia: capacidad de la potencia, independiente del acto) 
4 El término Supply Chain Management (en castellano, Cadena de Suministro) hace referencia a un conjunto 
de actividades funcionales que se repiten a lo largo del canal de flujo del producto, mediante los cuales la 
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distintas características y en diferentes momentos de su implantación de CRM. La 
antigüedad de estas organizaciones varia entre 12 y 20 años, aunque operan en la misma 
área, lo que puede constituir, según los propios autores, una limitación para la 
generalización de sus resultados. 
 
 
F igura I I I .3 
Modelo de Finnegan y Currie (2010) 
 
Fuente: Finnegan y Currie (2010) 
 
 
Los autores extraen diversas conclusiones:  
 
! En la capa correspondiente a la cultura se presta especial atención a la 
necesidad de que, para que distintos departamentos – con sus subculturas - 
trabajen conjuntamente (por ejemplo el de tecnología y sistemas de 
información y el de marketing), aparezca una persona senior responsable de la 
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objetivo del proyecto. Asimismo, se alude a las diferencias que se producen en 
cada caso en función de los recursos disponibles, las estructuras de poder, las 
jerarquías, los procesos existentes e incluso el tamaño de las “comunidades 
invisibles”, haciendo referencia a las relaciones contractuales psicológicas y a 
las estructuras sociales y sus relaciones. Finalmente, se hace referencia a la 
importancia de compartir información y conocimiento que van asociados a un 
modelo cliente-céntrico. Esto requiere de un cambio cultural soportado por una 
efectiva comunicación, formación y, en su casos, sistemas de compensación y 
recompensa que monitoricen los comportamientos. 
! En el caso de la capa relativa a las personas Finnegan y Currie (2010) destacan 
los aspectos relativos a la diversidad de profesionales involucrados en el 
proyecto: comerciales, profesionales del marketing, proveedores de servicios, 
analistas de negocio, profesionales de la tecnologías, diversos directivos, que 
deben colaborar para asegurarse de que la estrategia de CRM está bien definida, 
puesta en marcha y desarrollada. Incluyen también la importancia de que la 
dirección apoye el proyecto desde el principio y de que exista un líder del 
cambio que pueda actuar como facilitador. Asimismo, ponen de manifiesto la 
dificultad a la hora de ponderar la capa personal en relación con el resto de 
capas.  
! Respecto a la capa de procesos, la clave está en transformar los procesos 
orientados a producto en procesos orientados al cliente, lo que requiere su 
rediseño y, posteriormente, implementación.  
! Finalmente, la capa tecnológica evidencia la importancia de los datos frente al 
foco en las herramientas de software al que suelen dirigirse las empresas. 
Igualmente, se alude a otros factores propios de proyectos de sistemas de 
información y tecnologías, tales como: un gestor de proyectos, un equipo 
multidisciplinar (con expertos en negocio, técnicos, usuarios finales y 
consultores), la definición del alcance y objetivos, la financiación y el acceso a 
los recursos necesarios o los plazos realistas. 
! También se hace referencia a la importancia de la ponderación de las capas y de 
los elementos considerados y a la interoperabilidad o interrelación entre todos 
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! Finalmente, Finnegan y Currie (2010) aluden a las variaciones que se producen 




3.1.4.-  M odelo de A lshaw i et al.  (2011) 
 
Alshawi et al. (2011) ponen el foco en tres tipos de factores: organizativos, técnicos y 
relativos a la calidad de los datos. En el ámbito de los factores organizativos toman en 
consideración: los beneficios, las habilidades tecnológicas del personal, las habilidades 
tecnológicas de los directivos, el tamaño de la organización, las barreras internas, el apoyo 
financiero, la estrategia, los objetivos de negocio, la actitud/respuesta al cliente, el 
gobierno, la presión competitiva, las barreras externas y los proveedores. En cuanto a los 
factores técnicos tienen en cuenta: las infraestructuras de tecnologías de información y 
comunicación, los costes de compra, la implementación e integración de éstas, los criterios 
de selección y evaluación del sistema, su complejidad, su integración, el proveedor del 
servicio post-venta y los criterios de selección del software. Finalmente, en relación con los 
factores relativos a la calidad de los datos se recogen: las herramientas y procesos de 
evaluación de calidad de los datos, la evaluación de la calidad de los datos de cliente, la 
infraestructura de datos de cliente, la clasificación de los tipos de datos de cliente y la 
clasificación de fuentes de datos de cliente. En la Figura III. 4 se muestra el modelo de 
Alsawi et al. (2011). 
 
La investigación empírica se realiza a través del estudio de 30 casos de  pequeñas y 
medianas empresas situadas en el Reino Unido, mediante entrevistas con aquellos de la 
organización familiarizados con las iniciativas CRM, preferiblemente en niveles de decisión 
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Figura I I I .4 
























Fuente: Elaboración propia a partir  de Alsawi et al.  (2011) 
 
Los resultados del análisis fueron: 
 
! La percepción de beneficios fue, inicialmente, uno de los principales atributos a 
la hora de adoptar un sistema CRM. Sin embargo, tras la implantación del 
sistema no todos manifestaron disfrutar de beneficios reales. Tal y como se 
ponía de manifiesto al aludir a la paradoja de las tecnologías de la información y 
comunicación, en el capítulo I en su apartado 3.2, relativo al papel de los 
sistemas y tecnologías de la información.  
! Las habilidades en tecnologías de la información que se investigaron, tanto a 
nivel del personal, en general, como a nivel directivo, fueron determinantes a la 
hora de cumplir con los plazos previstos de implantación. En los casos en los que 
existían dichas habilidades la adopción de los sistemas se produjo en el tiempo 
planificado. Sin embargo, en los casos en los que fue necesaria formación se 
incurrieron en retrasos de entre 2 semanas y 6 meses. 
! La investigación se planteó en el ámbito de las pequeñas y medianas empresas. 
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organizaciones son similares a los de otros. Respecto al tamaño de la empresa, 
a diferencia de lo que se recoge en otros estudios (Kimberly y Evanisko, 1981; 
Chen, 2003), éste no resultó ser un factor determinante (Levi, Powell y Yetton, 
2001). 
! Las dimensión de apoyo financiero se ponía en relación con el análisis coste-
beneficios pero también se señalaba que, una vez decidida la compra, no era un 
problema, siempre que fuera posible de acuerdo con las circunstancias de la 
empresa, ya que además había una gran cantidad de posibilidades a diversos 
precios en el mercado.  
! En cuanto al apoyo de la dirección, no sólo estaba presente, sino que era, en la 
mayoría de los casos, el origen de la decisión. Todos los directivos pusieron de 
manifiesto que la adopción del CRM era parte de su estrategia organizativa. Sin 
embargo, un análisis más profundo mostraba que no todos ellos eran capaces 
de describir cómo y porqué. 
! Los casos estudiados relacionaron la implantación del CRM con el concepto de 
satisfacción del cliente. 
! Por otra parte, aunque existían políticas gubernamentales e incentivos para la 
adopción de tecnologías y sistemas de información, no tuvieron una clara 
influencia en la adopción de este tipo de sistemas. Sin embargo, la presión de 
sus competidores, sí influía directamente. 
! En cuanto a los factores técnicos, el coste de adquisición, incluyendo formación 
e integración, era más importante en relación con qué sistema comprar que con 
si implantar o no un CRM. Por otra parte, la selección del software era 
complicada debido, precisamente, a la gran variedad de productos disponibles 
en el mercado y al hecho que no había claridad y acuerdo en cuanto a los 
criterios de selección. Todos estaban de acuerdo en la importancia de la 
facilidad de uso de los sistemas de cara a reducir los periodos de implantación y 
formación. 
! Todas las empresas contaban con una infraestructura de tecnologías de la 
comunicación y la información antes de adoptar los sistemas CRM y, sin ella, la 
implantación habría sido retrasada. En cuanto a los proveedores, se trataba de 
una variable que causaba preocupación, pues todos ellos tenían malas, muy 
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! Finalmente, las variables relativas a la calidad de los datos demostraban 
múltiples problemas respecto a la definición de los datos, tales como: 
problemas de datos compartidos, identificadores de cliente únicos, o 
relacionados con la consistencia y estado de las bases de datos de cliente. Las 
empresas, por su parte, no eran plenamente conscientes de las habilidades y 
herramientas necesarias para mantener la calidad de los datos imprescindible 
para la correcta adopción del CRM. Además, prácticamente ninguna empresa 
utilizaba datos externos, pues alegaban que les era suficiente con los 
producidos por su propio negocio pero no existía una base para ese 
planteamiento. 
 
3.1.5.-  M odelo de M eadow s y Dibb (2012) 
 
Estos autores incluyen entre los factores de éxito para la implantación de sistemas CRM 
una combinación de dimensiones rígidas (Dibb y Meadows, 2004), como las configuradas 
por los clientes y la tecnología utilizada, y más flexibles, como aquellas correspondientes a 
la empresa y su personal, considerando que estas últimas suelen ser las más problemáticas. 
Cada una de estas dimensiones incorpora a su vez varias características que son asociadas 
con el progreso en la implantación del CRM y con los grados de sofisticación que éste 
alcanza. En la Figura III.5 se refleja el modelo de Meadows y Dibb (2012) y en la Tabla III. 5 
los ítems incluidos en cada una de las dimensiones, dada la amplitud y variedad de éstas. 
 
Figura I I I .5 
Modelo de Meadows y Dibb (2012) 
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Tabla I I I .5 










! El grado de interés en la gestión de la relación. 
! La creencia en el futuro del one-to-one. 
! La creencia en que una mejor relación con el cliente puede aportar una 
ventaja competitiva. 
! Canales de distribución online y offline adoptados. 




! Énfasis en el valor actual o potencial del cliente, con foco en el valor del 
ciclo de vida. 
! Relaciones alcanzadas a través de la integración de la tecnología y del 
contacto personal. 
! Contacto regular y fácil con el cliente y liderazgo en la actualización de 
sistemas. 
! Hablidad para anticipar necesidades a través de acciones de marketing. 
Tecnología 
! Comprensión de que la información es poderosa y vital para la 
estrategia. 
! Elevada integración de sistemas y procesos relacionados con los 
clientes, más que orientados a la contabilidad. 
! Acceso completo a la información del cliente para el personal que 
gestiona sus peticiones. 
! Bases de datos adecuadas para la gestión de contactos e incorporación 
de los datos de cada contacto con el cliente que permitan la continuidad 
de las operaciones.  
! Contactos con el cliente utilizados como oportunidades para la 
investigación de mercado. 
Personal 
! Énfasis en la excelencia y la adecuada comunicación que conecta a la 
empresa con los clientes. 
! Emponderamiento del personal para tomar decisiones rápidas en 
relación con los clientes. 
! Recompensas tanto por la retención de los clientes, como por su 
adquisición. 
Fuente: Meadows y Dibb (2012 ) 
 
El estudio se focaliza en el sector de servicios en el Reino Unido y, más concretamente, 
en los de banca y finanzas, servicios profesionales y sector público. Los autores justifican la 
elección por varios motivos. En primer lugar, en este ámbito existe una amplia adopción de 
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ventaja competitiva en todos ellos. Finalmente, algunos factores como la desregulación de 
algunos subsectores habían dado protagonismo a la protección y desarrollo de la base de 
clientes. Se realizó una encuesta con una tasa de respuesta del 10% (113 respuestas 
válidas) de la que se extrajeron conclusiones completamente distintas, en relación con las 
barreras a superar, en cada sector. 
 
! En general las empresas profesionales de servicios cuentan con una actitud 
muy positiva respecto al CRM, tanto por parte del personal como de la 
organización como conjunto. La cultura de este tipo de empresas es muy 
flexible en su aproximación a la innovación y el cambio. Además, ponen el 
acento en el valor del ciclo de vida del cliente más que en las ventas, por lo que la 
información se considera una herramienta estratégica. 
! En el caso del sector financiero, el personal no cree que ese tipo de visión sea 
realista y deseable y la organización, como conjunto, no cree que el futuro sea 
este tipo de planteamiento. Es más, existen confictos de intereses entre las 
necesidades de los clientes y otros stakeholders. Además la cultura es algo 
inflexible en su aproximación a la innovación y el cambio. El desarrollo de 
iniciativas está dirigido a conseguir ventas actuales. El énfasis en el caso de la 
información se pone en el registro, no como algo estratégico. Además, el 
acceso a la información del cliente está limitado.  
! Todavía mayor es el contraste con la casuística general cuando consideramos al 
sector público. En éste no existe ninguna actitud positiva hacia el CRM y, tanto 




3.1.6.-  M odelo de W ang y Feng (2012) 
 
Con un planteamiento diferente Wang y Feng (2012) defienden que la solución para 
superar el fracaso que se produce en muchas empresas, respecto a los programas de 
gestión de relación con el cliente, pasa por el desarrollo de capacidades de CRM. Para ello, 
deben combinarse tres tipos de recursos: una cultura orientada al cliente, sistemas 
organizativos cliente-céntricos y tecnologías CRM. El primero refleja valores, normas de 
comportamiento y modelos mentales compartidos que pongan el interés del cliente en 
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sistemas organizativos cliente-céntricos hacen referencia a los procesos y estructuras e 
incluyen la organización por grupos de cliente y recompensas para los empleados por la 
obtención de buenos resultados en las actividades relacionadas con el CRM. Finalmente, la 
tecnología incluye desde las aplicaciones de front office (soporte de ventas, marketing y 
servicio) hasta el almacenamiento de datos y las aplicaciones de back office que permiten 
integrarlos y analizarlos. La combinación adecuada de todo ello posibilitará el desarrollo de 
las denominadas capacidades de CRM que los autores del estudio concretan en un 
constructo multidimensional con tres componentes: capacidades de gestión de 
interacción con el cliente, capacidades de mejora de la relación con el cliente y capacidades 
de recuperación del cliente. En la Figura II.6 puede verse el modelo completo planteado por 
Wang y Feng (2012), incluyendo las variables de control (sector, tamaño de la empresa e 
intensidad competitiva) y los resultados considerados. 
 
Figura I I I .6 
















Fuente: W ang y Feng (2012) 
 
El desarrollo de la escala de las capacidades comenzó con los planteamientos de los 
trabajos de Churchill (1979) revisados por un panel de cinco académicos y cinco expertos 
en CRM que redujeron los 55 ítems iniciales a 30. Después, los trabajos continuaron en tres 
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test piloto a 100 ejecutivos que acudían a un Programa MBA de una de las principales 
universidades de China, de cara a explorar la estructura de los elementos que componían 
las capacidades de CRM. Posteriormente, realizaron una encuesta entre altos directivos en 
el sector servicios en las cinco ciudades más desarrolladas de China para confirmarlas. 
Enviaron un total de 1.015 cuestionarios de los que se contestaron 180, considerándose 
válidos 162 de ellos. En la tercera fase, remitieron cuestionarios a otros 500 directivos de 
varios sectores seleccionados del Foro sobre CRM celebrado en Shanghai con el fin de  
valorar la generalización de la escala final y comprobar el marco completo. Se consideraron 
válidos 72 de ellos  (14,40%). Comparando los 162 cuestionarios de la segunda fase con 
estos últimos no se encontraron diferencias significativas, por lo que se obtuvo una 
muestra total de 234 empresas de distintos sectores. Para el resto del modelo, Wang y 
Feng (2012) adoptaron escalas desarrolladas por la literatura anterior. Para la orientación 
al cliente y los sistemas de organización cliente-céntrica utilizaron la desarrollada por 
Jayachandran et al. (2005), y para la tecnología la elaborada por Reinartz et al. (2004).  
 
Los resultados del trabajo son relevantes, tanto por poner el foco en las capacidades de 
CRM, como por revelar la influencia de los distintos recursos de una forma bastante 
parecida. Así, la tecnología aparece como el primer factor en importancia pero, los otros le 
siguen muy de cerca en sus resultados, por lo que los directivos no pueden restar 
importancia a estos otros recursos. Evidentemente, la investigación presenta limitaciones, 
no sólo por las características del mercado en el que se desarrolla, sino también por su 
naturaleza exploratoria. Asimismo, podrían incluirse otras variables moderadoras tal y 
como plantean los propios autores. 
 
 
3.1.7.-  M odelo de Keram ati  et al.  (2013) 
 
El modelo desarrollado por Keramati et al. (2013) parte de la revisión de la literatura 
sobre factores de éxito y fracaso asociados a la implantación de sistemas CRM. Tras el 
análisis de 30 trabajos, los autores identifican 27 factores, de los que seleccionan 22 y, de 
acuerdo con los planteamientos de King y Burgess (2008), los clasifican en 5 áreas 
relacionadas con: la organización y su contexto, los stakeholders y la alta dirección, la 
organización del proyecto, los usuarios finales, la monitorización dinámica y la revisión. En 
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Tabla I I I .6 








O rganización y 
su contexto 
 
! Percepción suficiente de la organización y del entorno. 
!  Madurez de la organización en SI/TI. 
!  Mecanismos de comunicación interna fuertes y calidad de las 
comunicaciones. Si no existe información para todo el personal sobre 
la estrategia, objetivos y visión de la organización respecto a la 
implantación del CRM, el éxito no será posible. 
!  Cultura de orientación al cliente o de cambio hacia ésta. 
!  Estrategia de cliente sin debilidades en la interacción con el cliente 
(incluyendo los procesos, los puntos de contacto, el personal 
implicado y los canales de distribución); la marca, que condiciona los 
niveles de fidelidad que pueden alcanzarse con los clientes; y la 
creación de valor. 
! Estructura organizativa adecuada para una organización orientada al 
cliente. 
 
Stakeholders  y  
alta dirección  
 
!  Permanencia de los stakeholder y la alta dirección. 
!  Conocimiento correcto por parte de los responsables del CRM de sus 
ventajas operativas y estratégicas. 
!  Inclusión del proyecto de CRM en el plan estratégico de la empresa. 
!  Financiación suficiente. 
 
O rganización 
del  proyecto 
 
! Objetivos claros de implantación del CRM. 
! Inexistencia de conflictos interfuncionales. 
! Fortaleza a la hora de seleccionar la tecnología más adecuada. 






! Coordinación estratégica entre la implantación del CRM y la gestión 
de los recursos humanos. 
! Sistemas de incentivos destinados a que los clientes interactúen 
activamente con la organización. 
! Inexistencia de descuidos relacionados con la confianza de los 
clientes y la privacidad. 
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dinám ica y 
revisión 
 
! Utilización de criterios inter-funcionales de evaluación del 
desempeño. 
! Utilización de criterios de valoración de la eficiencia y la eficacia de 
los sistemas CRM relativos a resultados. 
! Sistemas de feedback adecuados para la corrección de las 
estrategias y los procesos. 
! Benchmarking con organizaciones similares para definir los criterios 
de resultado a adoptar y compararlos. 
 
Fuente: Elaboración propia basada a partir  de Keram ati  et al.  (2013) 
 
Para finalizar el diseño del modelo, los autores se basan en las opiniones de expertos en 
proyectos de CRM en Irán (proveedores de software y consultores), con la finalidad de 
priorizar y evaluar los distintos elementos que lo componen, aplicando la metodología del 
proceso de análisis jerárquico –AHP- mejorada con lógica difusa (FAHP). Tras la inclusión de 
las mismas, Keramati et al. (2013) concluyen que: 
 
! Los cambios en los stakeholders y en la alta dirección son uno de los factores 
más importantes. La permanencia de éstos es clave en proyectos de largo 
plazo. 
! El segundo riesgo en importancia para los proyectos de CRM es el conocimiento 
incorrecto por parte de los responsables del CRM de sus ventajas operativas y 
estratégicas. Es esencial la formación de los directivos en estos aspectos para 
que puedan tomar las mejores decisiones y para evitar el cuarto riesgo en 
importancia del modelo de Keramati et al. (2013) que es la ambigüedad en los 
objetivos del CRM.  
! Finalmente, la percepción insuficiente de la organización y el entorno, se erige 
como el tercer factor de riesgo. Esto es así, porque es necesario antes de iniciar 
un proyecto CRM conocer la estrategia de la organización, y saber dónde está y 
hacia dónde se dirige. Incluso, cuáles son los procesos existentes en la 
organización, por si fuera necesaria la realización de una reingeniería de 
procesos de negocio previa. Además, es esencial la mejora del conocimiento del 
mercado. 
! Por otra parte, entre los cinco factores con menor importancia se encuentran: 
la debilidad en la metodología de implantación y en la gestión del proyecto; la no 
utilización de criterios de valoración de la eficiencia y la eficacia de los sistemas 
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corrección de las estrategias y los procesos; la falta de involucración de los 
usuarios finales en el diseño de la solución CRM; y la falta de benchmarking con 
organizaciones similares para definir los criterios de resultado a adoptar y 
compararlos. Tres de ellos pertenecen a la categoría denominada 
monitorización dinámica y revisión, por lo que puede deberse a la escasa 
experiencia del entorno en que se ha desarrollado esta investigación.  
 
 
3.1.8.-  M odelo de Trainor et al.  (2014) 
 
En este caso, los autores nos plantean una visión completa de los factores de éxito para 
la implantación de sistemas CRM, pero focalizándose sólo en una tipología o parte de ellos: 
los denominados social CRM. En cualquier caso, los elementos considerados son similares a 
los de otros modelos, puesto que incluyen los sistemas de gestión centrados en el cliente y 
el uso de tecnologías. Los primeros, porque aumentan las habilidades de una organización 
para focalizarse en las interacciones con el cliente, influyen en el desarrollo de procesos de 
información y, es probable, que influyan en el éxito de las iniciativas de CRM (Jayachandran 
et al., 2005). En el caso de los segundos, dado el enfoque de la investigación, Trainor et al. 
(2014) aluden a las tecnologías de social media, a las que consideran una nueva 
herramienta que posibilita a los clientes interactuar con otros clientes y con las propias 
empresas (Kietzmann, Hermkens, McCarthy y Silvestre, 2011). Así, aplicaciones como 
LinkedIn, Facebook o Twitter 5 han transformado completamente la relación con los 
clientes porque tienen el potencial de dar acceso a información sobre éstos, bien 
																																																								
5 LinkedIn es una red social profesional que nació en el año 2002 y se lanzó oficialmente en mayo de 2003. 
Parte del perfil de cada usuario, que libremente revela su experiencia laboral y sus destrezas. Cuenta con 
más de 433 millones de usuarios en 200 países. Facebook es una red social gratuita para los usuarios 
(individuos) que les permite interconectarse para interactuar y compartir contenidos a través de internet. 
Fue lanzada en 2004 y tiene más de 1.590 millones de usuarios. Twitter es es el nombre de una red de 
microblogging que permite escribir y leer mensajes en Internet que no superen los 140 caracteres. El 
microblogging es una variante de los blogs (las bitácoras o cuadernos digitales que nacieron como diarios 
personales online) cuya diferencia radica en la brevedad de sus mensajes y en su facilidad de publicación 
(pueden enviarse desde el móvil, ordenador o dispositivos con software de mensajería instantánea). Nació 
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directamente mediante las interacciones con la empresa, bien indirectamente a través de 
las interactuaciones cliente-cliente (Agnihotri, Kothandaraman, Kashyap y Singh, 2012). A 
partir de estos dos factores, los autores consideran que las tecnologías de social media 
necesitan integrarse con los procesos de CRM para dar lugar a una capacidad empresarial 
que influya en los resultados y, siguiendo las investigaciones previas de Melville et al. 
(2004), proponen un modelo en el que los resultados del CRM se plantean desde la 
perspectiva de las capacidades de social CRM. Al igual que ocurre en otras investigaciones y, 
tal y como se planteó en el capítulo I, las inversiones en hardware y software de las 
iniciativas de CRM, no producen, necesariamente, mejoras en los resultados, sino que 
muchas veces son necesarias capacidades distintivas que en combinación con los recursos 
tecnológicos los posibiliten. En la figura III.7 se muestra el modelo desarrollado por Trainor 
et al. (2014), incluyendo las variables moderadoras del modelo (formación, soporte de 
gestión y tamaño de la organización) y el resultado considerado (rendimiento de la relación 
con el cliente). 
 
Figura I I I .7 
Modelo de Trainor et al. (2014) 
 
Fuente: Trainor et al.  (2014) 
 
La investigación se realizó sobre la alta dirección de una muestra aleatoria de 1.200 
empresas localizadas en Estados Unidos y procedentes de un amplio espectro de sectores 
y tamaños de empresas, dirigidas tanto al cliente final como al negocio empresa a empresa 
(60,7%), de las que se obtuvieron un 27,5% de resultados válidos. El tamaño medio de la 
empresa fue de entre 100 y 500 empleados y la media de edad de los participantes en la 
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! Las inversiones en tecnología de social media pueden aportar a las empresas 
beneficios sustanciales en la gestión de sus relaciones con los clientes. Si bien 
este tipo de tecnologías, por sí solas, no tienen un efecto directo en los 
resultados; en su lugar permiten el desarrollo de capacidades que posibilitan 
atender mejor a los clientes.  
! En el caso de las empresas con sistemas de gestión centrados en el cliente, el 
impacto de las capacidades desarrolladas se multiplicaba y, con ello, los 
resultados que se producían. Por tanto, las inversiones realizadas en 
tecnologías de social media deben integrarse con los sistemas existentes. 
! El apoyo de los directivos es más importante en el caso de las empresas que se 
dirigen al cliente final que en el caso de los negocios empresa a empresa, donde 
los empleados son conscientes de la importancia de la interacción con el cliente. 
 
 
3.1.9.-  M odelo de Navim ipour y Soltani  (2016) 
 
En este caso, dada la importancia que internet ha alcanzado en relación con el cliente en 
los últimos años, la investigación realizada por Navimipour y Soltani (2016) se dirige hacia 
el E-CRM. Los autores lo definen como aquel que se da cuando las actividades de 
identificación, atracción, desarrollo y mantenimiento de una relación con el cliente de éxito 
a lo largo del tiempo para incrementar su fidelidad y su rentabilidad se desarrollan a través 
de la red6.  Si bien el objetivo del E-CRM es similar al del CRM en su conjunto, algunos autores 
han planteado que cuenta con una serie de características especiales. Como consecuencia, 
Hwang (2009) plantea algunas peculiaridades respecto a éste en lo relativo al control de la 
incertidumbre, las normas sociales, la confianza en las innovaciones y la facilidad de uso. 
Navimipour y Soltani (2016) consideran que existen tres componentes que determinan la 
efectividad del E-CRM: el coste, la aceptación de la tecnología y la satisfacción de los 
empleados. Éstos, a su vez, están relacionados con 11 variables, tal y como se reflejan en la 
figura siguiente III.8 que muestra el modelo completo. 
																																																								
6 No debemos olvidar las precisiones terminológicas realizadas en el capítulo II (Delimitación conceptual del 
CRM), en su apartado 2.3 (Tecnología CRM) en relación con la diferencia entre eCRM y ECRM. Sin embargo, 
puesto que estos autores no aluden a esta diferenciación, utilizaremos la terminología y la definición 
asociada a la misma empleada por ellos para el análisis de su modelo. En cualquier caso, puede considerarse 
que estamos ante un investigación dirigida al eCRM, puesto que internet aparece como medio o canal pero 
no se pone de manifiesto que se utilicen sofisticados sistemas de segmentación, analítica, personalización 
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F igura I I I .8 
Modelo de Navimipour y Soltani (2016) 
Fuente: Navim ipour y Soltani  (2016) 
 
Los datos para la investigación se obtuvieron de 210 empleados de la Administración 
de Impuestos del Este de Azerbaijan (Irán), dada la relevancia que el acceso a Internet tiene 
a la hora de ofrecer servicios electrónicos como el pago de impuestos. En la elección de la 
muestra se incluyeron tanto hombres como mujeres para, posteriormente, examinar datos 
relativos a género, edad y nivel de formación. Las principales conclusiones del estudio 
fueron que: 
 
! La innovación y el soporte técnico tienen un efecto significativo en la reducción 
de los costes por cliente y, por tanto, incrementan la efectividad del E-CRM. En 
el caso de este último, como plantean los autores, porque puede afectar a la 
frecuencia y forma en la que los usuarios interactúan con el sistema. 
! La facilidad de uso, los sistemas de aprendizaje online y las capacidades de 
infraestructura tienen un efecto significativo positivo en la aceptación de la 
tecnología y ésta, a su vez, en el incremento de la efectividad del E-CRM. 
! Respecto a la satisfacción del personal, tanto la cultura, como la estrategia y la 
flexibilidad organizativa son elementos relevantes para la efectividad del E-CRM.  
! Los factores más relevantes fueron la facilidad de uso, el soporte técnico y las 
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3 .2 .-  M odelos co n fo co  en las p erso nas  para la  im plantación de C RM  
 
3.2.1.-  M odelo de Shang y Lin (2010) 
 
Shang y Lin centran sus esfuerzos en la implantación del CRM desde la perspectiva de 
un proceso dirigido por personas, es decir, desde el lado más humano. Este proceso 
requiere que, tanto los ejecutivos, como el resto del personal, posean las habilidades para 
entender, manipular y analizar el conocimiento del cliente y satisfacer las necesidades de 
éste en una organización con una cultura orientada al cliente, utilizando el CRM. También 
los clientes forman parte de este proceso. Los autores pretenden aportar una perspectiva 
completa de estos factores personales, por ello analizan los distintos procesos que lideran 
todos los actores, entre los que se incluyen cuestiones tan variadas como la gestión de 
campañas, la gestión de clientes potenciales, la gestión de ofertas, el análisis de ventas, la 
gestión de contratos, la gestión de quejas, la gestión de servicio y la gestión de fidelización. 
Shang y Lin (2010) introducen en cada una de ellas sus correspondientes actividades. En la 
Figura III.9 se muestra el modelo propuesto. 
 
 
F igura I I I .9 
Modelo de Shang y Lin (2010) 
 
 
Fuente: Shang y Lin (2010) 
 
Para la realización de la investigación se aplicó el método del estudio de casos en dos 
tipos de empresas: concesionarios de coches y empresas de telecomunicaciones. Se 
seleccionaron dos organizaciones con características similares en cada uno de estos 
sectores que, a su vez, tuvieran estructuras similares. Además, en el primero se eligió el 
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transporte. En el caso de las telecomunicaciones, se aprovechó la extensa información que 
tiene el sector sobre sus clientes, dado que es un mercado maduro y saturado con una de 
las mayores penetraciones en el mundo. Los autores concluyeron que: 
 
! Cuanto más emocionales sean las necesidades de los clientes y mayor 
involucración tengan éstos, más importancia tendrán los procesos personales 
en el CRM. Además, analizar las necesidades, no sólo funcionales, sino también 
emocionales de los clientes (Kotler y Keller, 2006), permite a las empresas 
comprender mejor la experiencia de éstos. 
! A mayor experiencia y conocimiento sobre los clientes de los empleados, mayor 
será la dependencia del CRM respecto a los procesos liderados por las personas. 
Los procesos clave del CRM están realizados por personas y requieren un claro 
entendimiento de los objetivos y contenidos de las decisiones clave, así como 
de la interacción adecuada con el sistema.  
! A mayor cultura de orientación al cliente, más relevancia tendrán los procesos 
personales en el CRM. De hecho, la construcción de una cultura orientada al 
cliente permite a las organizaciones alcanzar el valor que aporta el CRM. 
! Entender, analizar y aplicar el conocimiento del cliente a procesos interactivos 




3.2.2.-  M odelo de Pai  y  Tu (2011) 
 
 
Pai y Tu (2011) plantean un modelo de investigación construido sobre la Teoría de la 
Aceptación y Uso de la Tecnología (UTAUT) y la Teoría de la Adecuación entre la Tarea y la 
Tecnología (conocida por sus siglas en inglés TTF, correspondientes a Task Technology Fit 
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Figura I I I .10 
Modelo de Pai y Tu  (2011) 
Fuente: Pai  y Tu (2011)  
 
El análisis empírico se focalizó en el sector de distribución. El motivo fue el hecho de que 
las empresas taiwanesas han ido transformándose, abandonando la fabricación en favor de 
los servicios, que ya suponen el porcentaje más importante del PIB. La distribución es el 
subsector más importante. Se remitieron 430 cuestionarios, con un ratio de respuesta 
efectiva del 63%. En cualquier caso, las conclusiones de este estudio son limitadas dado 
que sólo dos empresas participaron en él, pese a que los cuestionarios iniciales se 
remitieron a las cuatro empresas de Taiwan. Las más importantes son: 
 
! Pese a que en otras investigaciones la expectativa de resultados tiene una 
influencia positiva en la intención de comportamiento de uso, no era así en ésta. 
Posiblemente porque, en este ámbito, no tenían influencia las bonificaciones o 
promociones. 
! Sin embargo, al igual que en otros casos, la expectativa de esfuerzo si tiene un 
efecto positivo en el comportamiento. Si los miembros del personal perciben 
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que si esto se producía, el personal tenía la sensación de que les ayudaba a 
obtener mejores resultados. 
! La influencia social también podía tener efectos positivos en el 
comportamiento de uso del CRM. Se puso de manifiesto que los sistemas CRM 
eran más fácilmente aceptados en empresas donde alguien, con poder y 
autoridad en la misma, abogaba con firmeza por el uso de éstos. 
! También las condiciones facilitadoras influían positivamente en el uso del CRM. 
La formación del personal durante la implantación del sistema o la existencia de 
formadores o personal de apoyo, dentro de la propia empresa, para la 
resolución de dudas o problemas mejoraban el uso. 
! Finalmente el ajuste de la tarea y la tecnología tenía, igualmente, un efecto 
positivo en el comportamiento.  
 
 
3.2.3.-  M odelo de Kim  et al.  (2012) 
 
En este caso, también Kim et al. (2012) ponen el foco en el elemento personal, pero no 
en el conformado por los recursos humanos de la empresa, sino por su cliente que, como 
hemos ido señalando, cobra cada vez mayor protagonismo en relación con los sistemas 
CRM. Más específicamente, su principal objetivo es examinar la relación entre las 
actividades de implantación de los sistemas de CRM y las expectativas que éstas generan 
en la disposición a mantener la relación con la empresa por parte de los clientes. Para ello, 
los autores parten de la tipología de estrategias de implantación de CRM desarrollada por 
Langerak y Verhoef (2003), eligiendo la primera de las tres posibles aproximaciones que, 
con distintas características, proponen: intimidad con el cliente, excelencia operativa y 
táctica. El motivo de su decisión es que son pocos los trabajos planteados desde esa 
perspectiva.   
 
En la Figura III.11 se muestra el modelo propuesto, que refleja las percepciones de los 
clientes respecto a la frecuencia de las actividades de implantación de este tipo de 
sistemas; la relación entre esas percepciones y la intención del cliente a mantener la 
relación con la empresa y las diferencias entre las percepciones del personal y de los 
clientes respecto a la frecuencia de las actividades de implantación de CRM. En cualquier 
caso, puesto que Kim et al. (2012) también valoran la actitud de los responsables de CRM 
de las empresas y en qué casos existe una relación directa en la actividad con el cliente, el 
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trabajo pone, de nuevo, de manifiesto la dificultad de determinar el concepto de 
implantación de CRM puesto que, en este supuesto, los autores van más allá de la mera 
“instalación” del sistema y llegan hasta su utilización en el desarrollo de campañanas 
concretas de marketing. 
 
Figura I I I .11 
Modelo de Kim et al. (2012) 
 
Fuente: Kim  et al.  (2012) 
 
El análisis se realizó mediante dos grupos de encuestas, una a los clientes y otra al 
personal de los dos mayores bancos de Corea del Sur. Las características de ambos bancos 
eran un reflejo de las de los dos mayores competidores en el sector de este país. La 
muestra se restringió, en el caso de los clientes, a aquellos individuos que habían recibido 
comunicaciones CRM de su banco. De cara a identificar las actividades de implementación 
de CRM más representativas, además de revisar la literatura sobre el tema, se llevó a cabo 
un focus group con directivos y personal de los bancos. Esto llevó a la determinación de que 
las más ampliamente utilizadas eran el envío de correos electrónicos y las llamadas 
personales, aunque según los propios autores centrarse en estos dos tipos de iniciativas 
fuera una limitación de su estudio. También se determinó la frecuencia media de las 
actividades de CRM a través de entrevistas con los directivos de los bancos y de un pretest 
con 30 clientes. Se identificaron tres intervalos: una vez al mes, una vez cada tres meses y 
una vez al año.  Después, se distribuyeron 200 cuestionarios a los clientes con un 55% de 
respuesta efectiva y un total de 99 cuestionarios a los directivos de las dos entidades 
financieras que fueron respondidos adecuadamente. Se puso de manifiesto que: 
 
! Los clientes que tienen una actitud más favorable hacia los esfuerzos de CRM 





CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
159 
	
contactos. A sensu contrario, los que tienen una actitud menos favorable los 
prefieren más largos.  
! Las intenciones de los clientes de seguir manteniendo su relación con la 
empresa variaban en función de si la frecuencia de las actividades de 
implementación de CRM coincidían o diferían de lo que ellos desean.  
! El personal de las empresas percibe que las comunicaciones derivadas de las 
actividades de CRM deben realizarse más a menudo de lo que opinan los clientes. 
Esto implica que algunos de estos esfuerzos de relación con el cliente pueden 
ser considerados como excesivos por este último.  
 
 
3.2.4.-  M odelo de Baker (2014 ) 
 
El autor plantea el análisis del elemento personal como factor relevante para el éxito del 
CRM o, más concretamente, para uno de los aspectos del CRM -la automatización de la 
fuerza de ventas-, y se focaliza en los aspectos sociales y culturales que influyen en su 
utilización. Para ello, Baker (2014) distingue entre la influencia de las normas y la 
identificación social. En el caso de la influencia de las normas, considera, a su vez, dos 
elementos: los relativos al cumplimiento de la normativa social, o lo que es lo mismo, el 
grado en el que el individuo percibe que otras personas relevantes para él (pertenecientes 
o no a la organización) creen que debe utilizar el nuevo sistema; y aquellos derivados de la 
identificación con ésta.  
 
Respecto a la identificación con la citada normativa, se relaciona con el grado en el que 
un individuo considera que utilizar una tecnología puede ayudar al grupo o a la organización 
a alcanzar sus objetivos en los resultados o productividad. En relación con la identificación 
social, Baker (2014) distingue tres dimensiones que denomina: identificación cognitiva, 
identificación afectiva, e identificación de evaluación. La primera la relaciona con la 
autoeficacia o la habilidad de utilizar una tecnología para realizar una tarea concreta. La 
segunda con evitar la incertidumbre, o lo que es lo mismo con el nivel de riesgo que el 
individuo quiere aceptar respecto a la obediencia a las reglas y ritos de una organización, 
incluso, el derivado de situaciones ambiguas. Por su parte, la denominada identificación de 
evaluación está compuesta de la expectativa de esfuerzo o, lo que es lo mismo, la facilidad 






CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
160 
	
Para la composición de los distintos constructos del modelo se utilizaron escalas 
adaptadas de trabajos anteriores, como las de Compeau y Higgins (1995a), Clugston, 
Howell y Dorfman (2000), Venkatesh et al. (2003) y Hunter y Perrault (2006). En la Figura 
III.12 se muestra el modelo planteado por Baker (2014) que alude a la utilización 
contextual y no al uso del CRM. Lo define como una utilización de la tecnología que incluye 
varios aspectos, tales como: el acceso al sistema, el análisis de éste y la comunicación 
interna y externa de dichos accesos. 
 
Para la investigación empírica se eligió una muestra de 155 profesionales 
angloparlantes de una multinacional con sede central en Alemania y unidades de servicio y 
venta en más de 80 países. Se recogieron un total de 141 respuestas válidas online. 
Evidentemente aunque todos los individuos participantes en la investigación pertenecían a 
una misma organización y hablaban un mismo idioma, no se consderaron diferencias 
culturales en el análisis, por lo que ésta es una sus limitaciones. 
 
F igura I I I .12 
Modelo de Baker (2014) 
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Las conclusiones del estudio pusieron de manifiesto que cuatro de sus hipótesis eran 
válidas.  
 
! La influencia social interna, la expectativa de resultados colectiva, evitar la 
incertidumbre y la expectativa de esfuerzo individual son relevantes en la 
utilización contextual del CRM, destacando las dos últimas. 
! El grupo es, al menos, tan importante en la decisión como el individuo a la hora 
de utilizar la tecnología. Así, la expectativa de resultados colectiva ocupaba la 
tercera posición en influencia positiva, respecto a la segunda de la individual. 
Por lo que a la hora de establecer objetivos y recompensas esto debe ser tenido 
en cuenta por las organizaciones, incluso, en entornos, a priori, tan 
individualistas, como los comerciales.  
 
 
3 .3 .-  M odelos ap licad o s al  secto r ho telero  p ara el  análisis  d e la  
im plantación de C RM  
 
3.3.1.-  M odelo de Daghfous y Barkhi  (2009) 
 
Daghfous y Barkhi (2009) plantean un modelo para la implantación de diversos 
sistemas de información que influyen en los resultados de los establecimientos hoteleros, 
bien a través de la eficiencia en las operaciones, bien a través de la calidad en el servicio. 
Pese a que los autores incluyen tanto el CRM como los sistemas de SCM (acrónimo de 
Supply Chain Management) y los de TQM (acrónimo de Total Quality Management, en 
castellano Gestión de la Calidad Total 7), pondremos el foco, únicamente, en los aspectos 
relacionados con el CRM, dado el ámbito de este estudio. En la Figura III.13 se muestra el 
modelo completo y, destacado en gris, los elementos correspondientes al CRM que 







7 Algunos autores consideran más correcto traducir el término por Dirección de Calidad puesto que la palabra “gestión” 
posee en castellano connotaciones de corto plazo, lejos del carácter estratégico y global que se contempla en TQM 





CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
162 
	
Figura I I I .13 




Fuente: Elaboración propia a partir  de Daghfous y Barkhi   
 
El análisis empírico se realizó en hoteles de cuatro y cinco estrellas de los Emiratos 
Árabes Unidos, seleccionados aleatoriamente, a través de una encuesta que se remitió en 
mano a 100 establecimientos. Se consideraron válidas para el análisis 77 de ellas. Los 
cuestionarios se dirigían al ejecutivo más senior del hotel, pero se les daba la posibilidad de 
remitirla a otros directivos si lo consideraban necesario por su contenido. La encuesta tenía 
cuatro partes relativas a: información general sobre el hotel; aplicaciones de tecnología de 
información y equipamiento; aspectos estratégicos y prácticas de gestión relacionadas 
con la tecnología de la información; y ámbito de implamentación del CRM y los sistemas de 
tecnologías de la información relacionados, así como del TQM y SCM que no incluiremos en 
este análisis. Respecto al CRM se extrajeron las siguientes conclusiones: 
 
! Al analizar las aplicaciones de software, FIDELIO aparece como el paquete de 
gestión de front-office más utilizado. Incluye entre sus características una 
aplicación de CRM que almacena las preferencias de los huéspedes y sus 
transacciones. Asimismo, incluye bases de datos, programas de fidelización y 
sistemas de seguimiento de satisfacción de los huéspedes. Sin embargo, se 
utiliza también para manejar eventos de catering, la calidad de las bebidas y 
comidas del hotel o la gestión del rendimiento. 
! Los sistemas basados en web son más comunes en los hoteles de cinco 
estrellas que en los de cuatro, aunque las interacciones basadas en web son 
cada vez más importantes en todo el sector para el intercambio de información, 
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se utilizan más en los hoteles de cinco estrellas y ocurre lo mismo con las 
páginas web personalizadas. 
! Los dos tipos de hoteles mostraban un nivel relativamente alto de inversión en 
CRM relacionados con talleres y participación en conferencias para empleados. 
La mayoría de los hoteles también les dotan de formación en el puesto de 
trabajo en el área de tecnologías y sistemas de información. Sin embargo, 
existe una formación general más elevada en los empleados y la dirección de los 
hoteles de cinco estrellas. 
! En todos los hoteles se percibe la falta de tiempo como la restricción más 
común para las mejoras en este ámbito. Sin embargo, los hoteles de cinco 
estrellas eran más conscientes de la falta de una dirección experta. Los 
presupuestos aparecían como un factor de menor importancia que el tiempo.  
! Los hoteles con más capacidad de absorción tienden a formalizar en mayor 
medida su estrategia tecnológica y de sistemas. Sin embargo influye mucho 
más la presión competitiva, cuando los competidores adoptan sistemas de 
información.  
! Finalmente, los hoteles con una estrategia de sistemas y tecnologías de la 
información son más proclives a implementar CRMs. Quizá lo más sorprendente 
era que existían más hoteles de cuatro estrellas (61,0%) que tenían una 
estrategia de tecnologías de la información formal y escrita que hoteles de 
cinco estrellas (47,2%). 
 
 
3.3.2.-  M odelo de Lo et al.  (2010) 
 
En este caso, Lo et al. (2010) se basan en los trabajos de Buttle (2004) en relación con 
la cadena de valor del CRM para analizar qué condiciones deben darse en una existosa 
implantación del CRM, a través de qué procesos y en qué niveles. La cadena de valor del 
CRM es una adaptación de la cadena de valor de Porter (1985) sobre la que, tras los 
planteamientos de Buttle (2004), se han ido haciendo distintas adaptaciones. Los autores 
proponen el modelo recogido en la Figura III.14. Además, puesto que existen diferentes 
tipologías de hoteles tanto en tamaño como en calidad y precio, Lo et al. (2010) defienden 
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Figura I I I .14 
Modelo de Lo et al. (2010) 
Fuente: Lo et al.  (2010) 
 
Se utilizó una metodología basada en entrevistas semiestructuradas con directivos de 
hoteles de distintas áreas, con el objetivo de entender cómo y porqué los miembros de la 
organización adoptan un punto de vista respecto a determinadas materias. Las entrevistas 
fueron presenciales y con algunos directivos llegaron a realizarse hasta cuatro encuentros. 
Las cuestiones se desarrollaron sobre la base de la revisión de la literatura existente en 
materia de CRM , revisándose inicialmente por profesores relacionados con el mundo de la 
hotelería y por directivos de establecimientos hoteleros. Tras la realización de algunos 
ajustes, fueron de nuevo revisadas por expertos. Después fueron pre-testadas y no se 
volvieron a hacer cambios. Se invitó a participar a todos los miembros de la Asociación de 
Hoteles de Hong Kong (un total de 93), enviándose cartas a los directores generales para 
que designaran a directivos con responsabilidades de CRM de, al menos, dos 
departamentos. Un total de 17 hoteles (18%), posiblemente los más interesados, 
accedieron a participar. Precisamente ésta es una de las limitaciones de esta investigación, 
el hecho de que los hoteles participantes fueran los más interesados en la materia, así como 
el peso que tienen los de categoría superior. Todos los establecimientos participantes en el 
estudio: 
 
! Tienen como objetivo principal, en relación al CRM, la retención del cliente. Sin 
embargo, los de categoría superior recogen información para registrar las 
preferencias de los clientes y utilizarla para mejorar su experiencia y controlar 
los resultados, mientras los de categoría media e inferior tienden a considerar el 
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! Recogen información de sus clientes en la reserva, el check-in, el check-out y 
durante su estancia, de tres tipos: de la relación con el personal de primera línea 
(relativa a su perfil), espontánea y de comportamiento. Esta información está 
muy estandarizada pero su calidad y cantidad depende de la sofisticación del 
sistema utilizado. 
! Creen que es importante entender las necesidades de los clientes y, en algunos 
casos, han invertido en tecnología adicional o animan a su personal de contacto 
con el cliente a observar y recoger información sobre éste. Entre los de 
categoría superior, incluso, se dota a los profesionales del hotel de 
herramientas (ipads) con esta finalidad, aunque sólo uno pone objetivos al 
respecto. Esto pone de manifiesto que los incentivos para conocer mejor al 
cliente no son muy comunes, tal y como se mostraba en otros estudios (Gamble, 
Chalder y Stone, 2001). También se realizan acciones de marketing para 
mejorar la relación con el cliente, si bien se limita para evitar su sobrecarga.  
! Identifican fuentes de valor para sus clientes y crean experiencias, utilizando 
diversas formas de diferenciarse de sus competidores. Los de tarifas medias, 
ofreciendo valor por precio. Los siguientes, focalizándose en la calidad de sus 
productos y servicios (p.e. habitaciones, localización o restaurante). Los de 
niveles superiores ofreciendo productos y servicios superiores y 
personalizados, por lo que se dotaban de más oportunidades para que el 
personal interactuara con el cliente. Esto último también se estaba 
introduciendo en hoteles de menor categoría. Todos ellos consideraban que las 
quejas y las opiniones eran también una buena oportunidad para las actividades 
del CRM. 
! Opinaban que era importante la gestión del ciclo de vida del cliente, para su 
adquisición, desarrollo y fidelización. Por ello, se ponen en marcha programas, 
con la diferencia de que, en los de categoría superior, no se basaban en 
bonificaciones económicas, sino en servicios y comodidades personalizadas, 
más emocionales que materiales. 
! Consideraban la evaluación y el control como una actividad muy importante, no 
sólo para crear valor para los clientes, sino también para analizar los resultados 
del contacto con los clientes y de las opiniones de éstos.  
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! Ponían de manifiesto la importancia de un claro liderazgo para la implantación 
existosa del CRM, pero consideraban de formas diferentes la necesidad de la 
cultura de orientación al mercado. Así, aunque todos los hoteles tenían 
mecanismos para entender las preferencias del mercado, algunos de ellos no las 
compartían, ni siquiera, con otros miembros de su cadena. Los 
establecimientos de categoría superior contaban con una mayor cultura de 
orientación al cliente, emponderando a sus empleados para “hacerle feliz”. 
! Abordaban recurrentemente el tema de la importancia de las personas. Incluso 
los directivos más orientados a la tecnología, remarcaban que las prácticas de 
CRM sólo eran sostenibles por la capacidad y la pasión de los empleados en su 
trabajo. Todos los hoteles invertían considerables recursos en reclutar, formar 
y retener a sus empleados.  
! Contaban con tecnología, destacando en las categorías superiores aquella 
destinada a retener a los clientes fieles. Si bien, incluso entre hoteles de la 
misma categoría había diferencias en el nivel tecnológico. 
! Los procesos relacionados con la información del cliente eran muy importantes 
en todos ellos, si bien se identificaban diferencias en función de la categoría. Así, 
sólo los superiores contaban con una única base de datos donde analizar y 
buscar oportunidades. Asimismo, compartir información entre hoteles de la 
misma cadena tampoco era común, salvo en éstos. 
 
 
3.3.3.-  M odelo de Garrido y Padil la (2011 b) 
 
El modelo de estos autores plantea el efecto de cinco factores que consideran claves 
en el éxito de una estrategia CRM: organizativos, tecnológicos, de gestión del 
conocimiento, de orientación al cliente y de experiencia en CRM. Los factores organizativos 
se refieren a aquellos aspectos relacionados con la gestión de recursos humanos, el 
liderazgo y la estructura organizativa. Dentro de éstos los autores incluyen alusiones a la 
importancia del factor humano. Garrido y Padilla (2011b) argumentan que, incluso con la 
mejor definición de procesos y la tecnología más avanzada, la relación entre personas sigue 
teniendo un efecto determinante para poner en marcha cualquier estrategia de negocio. 
Por todo ello, la formación y la motivación de los empleados y el establecimiento de 
sistemas de recompensa adecuados serán determinantes para la implicación del personal 
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tecnológicos, se considera a la tecnología como un componente clave que hace referencia 
no sólo a una serie de herramientas y canales de comunicación (tales como los call center o 
internet) sino que también supone su integración con el resto de la empresa para obtener 
una visión única del cliente en los diversos puntos de contacto. Los autores tratan de no 
concederles un protagonismo excesivo puesto que la tecnología constituye una condición 
necesaria, pero no suficiente, para el éxito del CRM, reconociéndola de este modo junto a 
otras variables. Respecto a los factores de orientación al cliente, el modelo sigue las 
principales teorías, manteniendo que implica la comprensión adecuada de éste con objeto 
de ofrecerle un mayor valor añadido, situándolo en el centro de las actividades de la 
empresa para ir construyendo una relación a largo plazo. Por ello, una organización 
fuertemente orientada al cliente será capaz de diseñar mejor sus procesos e inducirá a sus 
empleados a la comprensión de sus clientes (Bang, 2005). 
 
En relación con los factores de gestión del conocimiento, el estudio los considera como 
el principal subproceso de una estrategia CRM. Plantea que, para gestionarlo de una manera 
efectiva, las empresas deben desarrollar capacidades relacionadas con los procesos de 
gestión del conocimiento de clientes, puesto que, al ser difíciles de imitar, se convierten en 
fuente de ventaja competitiva. Se considera la gestión del conocimiento desde una doble 
dimensión:  la de su adquisición y la de su difusión en la organización. De nuevo, se plantea 
la importancia de las personas como el elemento facilitador de la gestión del conocimiento 
más importante, porque la visión de la organización, las normas, la estructura y el sistema 
retributivo serán determinantes directos de la transmisión de conocimiento dentro de la 
empresa (Racherla y Hu, 2006) y, por tanto, incidirán directamente en el éxito de la 
implementación de una iniciativa de este tipo.  
 
Sobre la experiencia CRM y tomando como base los trabajos de autores como Campbell 
(2003), se plantea que a medida que trancurre más tiempo desde que se inicia la 
implantación se va produciendo un aprendizaje organizativo, por lo que el uso y la 
experiencia en CRM mejorarán la capacidad de la empresa para obtener resultados. Para la 
medición de los resultados, Garrido y Padilla (2011b) utiizan una doble escala de medida 
que, al igual que en otros trabajos, considera por una parte los resultados de marketing 
(confianza, lealtad y satisfacción de clientes) y, por otra, los resultados de carácter 
financiero (rentabilidad, crecimiento de las ventas y eficiencia en costes). El modelo 
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Figura I I I .15 
Modelo de Garrido y Padilla (2011b) 
 
Fuente: Garrido y Padil la  (2011b) 
 
El estudio empírico se realizó sobre establecimientos hoteleros de tres a cinco estrellas 
situados en España, seleccionando como informantes clave a sus directores. Se envió un 
cuestionario web a los 4.405 hoteles con esas características y se obtuvieron 311 
completos. Entre las principales conclusiones que se obtuvieron podemos señalar que: 
 
! Los factores organizativos se reflejaban como antecedentes de los resultados 
de CRM, viéndose impactados por los factores tecnológicos, de gestión del 
conocimiento (en su doble dimensión) y de orientación al cliente, que no 
mostraban un impacto directo en los resultados del CRM sino indirecto, a través 
de las variables organizativas. Con ello se confirma el papel fundamental de los 
aspectos relacionados con el liderazgo de la alta dirección, la gestión de los 
recursos humanos, la integración funcional y la estructura organizativa. Lo que 
viene a indicar que, aunque la empresa adquiera la tecnología más avanzada, 
lleve a cabo iniciativas de gestión del conocimiento o trate de generar una 
orientación cliente-céntrica, si todas estas iniciativas no se integran en la 
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hace partícipe del proyecto a todo el personal liderando el cambio de una forma 
adecuada, no se obtendrán resultados exitosos. 
! La experiencia de organización en la utilización del CRM también incide 
directamente en sus resultados. Si bien una de las limitaciones del estudio es el 




3.3.4.-  M odelo de M oham m ad et al.  (2013 ) 
 
El estudio desarrollado por Mohammad et al. (2013) considera cuatro dimensiones que 
ya han sido relevantes en investigaciones anteriores: orientación al cliente, organización, 
gestión del conocimiento y tecnología CRM. Para la medición de la orientación al cliente se 
utilizó la escala desarrollada por Garrido y Padilla (2011a). La organización, la gestión del 
conocimiento y el CRM basado en tecnología se valoraron a través de los instrumentos 
desarrollados por Sin et al. (2005) y Yim et al. (2004). Para el resultado de los hoteles se 
utilizó el instrumento planteado por Wu y Lu (2012), originalmente desarrollado por Kaplan 
y Norton (1996; 2004). 
 
Figura I I I .16 
Modelo de Mohammad et al. (2013) 
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Para la realización del estudio se remitió un cuestionario a los directivos de 410 hoteles 
de 3 a 5 estrellas, dado que este tipo de establecimientos está más interesado en la 
implantación de CRM. Para incrementar la tasa de respuesta se visitaron muchos de los 
situados en el norte de Malasia. Fueron útiles 152 de los cuestionarios. Los resultados 
demostraron  que: 
 
! Sólo tres de las dimensiones tienen influencia en los resultados de la 
organización. Sin embargo, no se demostró la relevancia del CRM basado en 
tecnología. 
! La más importante como predictor de la variación de los resultados de cliente y 
los resultados de procesos internos fue la dimensión relativa a la organización. 
En cuanto a los resultados relativos a aprendizaje y crecimiento las más 
relevantes fueron la organización, seguida de la gestión del conocimiento. Por 
todo ello, factores organizativos, como la estructura organizativa, el soporte 
de la alta dirección y el papel de los recursos humanos juegan un papel vital en el 
éxito del CRM en el sector hotelero.  
 
 
3.3.5.-  M odelo de Sarm aniotis et al.  (2013) 
 
Los autores parten para la construcción del modelo de lo que denominan MATCCO 
(acrónimo de la expresión inglesa Management Attitudes Toward Customer-Centric 
Orientation, en castellano, actitudes de los directivos hacia la orientación cliente-céntrica) 
y de la relación de éste con cuatro factores que consideran relevantes para implantar con 
éxito el CRM en los establecimientos hotelero: una estrategia de comunicación eficaz con el 
cliente; una estrategia de marketing rentable con la infraestructura de tecnología; una 
estrategia organizativa adecuada y soporte administrativo (ver Figura III.17).  
 
Para la definición del MATCCO, procedieron a realizar una revisión de la literatura y 
crearon una escala de medida integrada por 17 ítems. Para la determinación de los factores 
de éxito adicionales también analizaron los trabajos anteriores, y consultaron a diversos 
expertos. Para la elaboración del modelo se dirigieron a los distintos hoteles de lujo 
localizados por toda Grecia (1.608 en total), si bien sólo participaron 86 de ellos. Los 
autores consideraron que un MATCCO positivo de los directivos del hotel es un 
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Los resultados pusieron de manifiesto que el MATCCO era un prerrequisito para tres de 
los cuatro factores de éxito de CRM considerados. Para una estrategia eficaz de 
comunicación con el cliente, para una estrategia de marketing rentable con una adecuada 
infraestructura de tecnología y para una estrategia organizativa adecuada. La primera, a su 
vez, era necesaria para conseguir la información que el sistema necesita sobre las 
demandas especiales de los clientes a fin de mantener relaciones de largo plazo con ellos. 
La segunda, además, permitirá que el establecimiento hotelero se focalice tanto en la 
retención de los clientes como en aquellos más rentables. Finalmente, el MATCCO 
posibilitará una estrategia organizativa adecuada con el personal formado y orientado 
hacia la satisfacción del cliente. Sin embargo, los autores no demostraron que el MATCCO 
se relacionara con el soporte administrativo, pese a que éste también era uno de los pilares 
del CRM para ellos. 
 
Figura I I I .17 
Modelo de Sarmaniotis et al. (2013) 
Fuente: Sarm aniotis et al.,  2013 
 
Después, mediante el método del caso y a través de diversas entrevistas con los 
directivos de dos de los hoteles, se extrajeron las siguientes conclusiones respecto al 
modelo planteado: 
 
! Tras adoptar una filosofía cliente-céntrica, en ambos supuestos fue 
imprescindible el rediseño de los procesos de negocio simultáneamente al 
reforzamiento de la infraestructura tecnológica con software de CRM. 
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los clientes de forma diferente en función de sus características, a diferencia de 
lo ocurría hasta ese momento.  
! Ninguno de los hoteles había explotado las capacidades derivadas de los datos 
obtenidos, ni se había planteado objetivos medibles para el proyecto de CRM. 
 
 
3.3.6.-  M odelo de Josiassen et al.  (2014) 
 
Josiassen et al. (2014) plantean la relación de los resultados de la organización con 
cinco dimensiones del CRM relativas a capacidades e inversiones. En relación a las 
capacidades, los autores hacen referencia a la habilidad de la empresa para generar y 
distribuir información y su habilidad para responder a los cambios en el mercado. En cuanto 
a las inversiones en CRM, aluden a la inversiones consideradas de forma independiente y 
poniéndolas en relación con las empresas competidoras. Además, incluyen en su 
investigación el papel moderador que tiene el tamaño del hotel dado que, si bien muchos 
trabajos sugieren que las empresas de mayor tamaño son más proclives a adptar CRM y a 
implantar tecnologías CRM, no se ha planteado cómo afecta éste a los resultados que se 
obtienen y esto podría explicar porque se da una mayor tendencia a su adopción en unas 
que en otras organizaciones.  
 
Para establecer los resultados obtenidos, el estudio plantea una alternativa a las 
métricas más tradicionales como ventas o beneficios, dado que, en ocasiones las 
relaciones entre los distintos resultados pueden ser engañosas. Por ello, se utiliza la 
denominada eficiencia técnica que combina múltiples entradas y salidas y que, en las 
últimas décadas ha sido utilizada por diversos estudios para medir los resultados de una 
empresa o de un sector, incluso en el ámbito turístico (p.e. Anderson, Fish, Xia y Michello, 
1999; Hwang y Chang, 2003). Asimismo, se consideró como variable de control la 
afiliación o no a una cadena hotelera de los establecimientos hoteleros. El modelo completo 
se recoge en la Figura III.18. Además, los autores desarrollaron un instrumento de medida 
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Figura I I I .18 
Modelo de Josiassen et al. (2014) 
 
Fuente: Josiassen et al.  (2014) 
 
Se incluyeron 153 hoteles en la investigación y respondieron 50 (32,7%). La mayoría 
de los establecimientos eran de cuatro estrellas (24), seguidos de los de tres estrellas (21) 
y sólo 3 de ellos eran de cinco. El resto eran de una o dos estrellas. Se remitió un 
cuestionario online a directivos del área de marketing o de ventas. También, se realizaron 
algunas llamadas telefónicas de cara a mejorar el ratio de respuesta. El estudio también 
incluyó la utilización de fuentes primarias, utilizándose los estados financieros disponibles. 
Las conclusiones obtenidas pusieron de manifiesto que: 
 
! Las empresas que generan más información obtienen mejores resultados 
financieros. También lo hacen aquellas que los distribuyen más.  
! Igualmente, las empresas que responden más rápidamente a los cambios del 
mercado, que muestran más sensibilidad, destacan frente al resto. 
! Sin embargo, no fue posible encontrar una relación entre un mayor nivel de 
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mejora de los resultados. Esto demuestra la importancia de las capacidades que 
se generan, más allá de la inversión en tecnología realizada. No se trata de 
utilizar la última aplicación o software, sino de tener la información del cliente 
adecuada y esto, posiblemente, no se corresponda tanto con la herramienta 
utilizada como con la interacción del personal con los clientes y lo que de ella se 
deriva. 
! En relación con el tamaño de la empresa, los autores destacaron que la 
distribución de la información tiene menos influencia positiva en las empresa 
más grandes, siendo más relevante en los pequeños, posiblemente porque no 
tengan procedimientos al respecto.  
! También es significativo el tamaño en el caso de la sensibilidad a los cambios del 
mercado, porque el efecto positivo de esta dimensión es mayor en los hoteles 
más grandes. Posiblemente, en sentido inverso a lo que ocurría en el punto 
anterior, porque los hoteles pequeños ya estén cerca del mercado 
habitualmente. Debido a esto, es importante que los hoteles grandes incluyan 
procedimientos al respecto. 
 
 
3.3.7.-  M odelo de Ku (2014) 
 
Ku (2014) plantea realizar un análisis multinivel acerca de cómo la utilización de los 
sistemas de información por parte de un hotel afecta a los resultados del CRM, proponiendo 
que la implementación de sistemas de información analíticos y operacionales puede 
mejorar dichos resultados. Para ello diseña un modelo considerando dos aspectos. De un 
lado, que el clima de orientación al cliente de una organización afecta al ajuste con el 
proceso del servicio. De otro, que el resultado del CRM también se basa en la calidad de la 
información del sistema que lo soporta. Por ello, el éxito a la hora de alcanzar resultados 
con el CRM está basado en ambos y éstos guardan cierta relación entre si. A su vez, los 
resultados del CRM se verán afectados por el ajuste con el proceso del servicio después de 
la implementación de los sistemas de información. Todo ello se muestra en la Figura III.19.  
 
Para Ku (2014) la orientación al cliente hace referencia al compromiso de la 
organización con la identificación y satisfacción de las inquietudes de los clientes y sus 
peticiones de nuevos productos y servicios, con la calidad y la rapidez que las plantean. 
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los distintos segmentos relevantes para los establecimientos hoteleros. Por su parte, el 
ajuste con el proceso del servicio se define, para el autor, como la configuración de las 
tecnologías gracias a la que los proveedores del servicio pueden detectar y responder a las 
necesidades de los clientes utilizándolas. Por ello, la orientación al cliente de una 
organización está positivamente asociada con el ajuste del proceso al servicio. Respecto a 
la información con que cuenta una organización, debe considerarse que puede valorarse 
desde distintos puntos de vista, incluyendo los niveles semántico, técnico y de eficiencia.  
 
A través de la información de los clientes las empresas pueden empezar a darse cuenta 
del valor de la implantación de los sistemas CRM. El análisis de esa información incluye 
mucho más que información fáctica e incluye comportamientos que permiten iniciar 
acciones ante cualquier cambio en el entorno. Por todo ello, la calidad de la información 
está positivamente asociada con el soporte al sistema.  Por su parte, este último debe 
darse en todos los niveles de interacción con el cliente, desde la petición que realice hasta 
su entrega, para ofrecer un servicio post-venta y utilizar toda la información de cara a 
gestionar la relación con el cliente. Tras la revisión de la literatura Ku (2014) desarrolló un 
cuestionario basado en constructos adoptados en otros estudios que se concretaron en 
18 ítems. 
 
Figura I I I .19 



















CAPÍTULO III.- ESTADO DE LA INVESTIGACIÓN 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
176 
	
Tras identificar un total de 2.629 hoteles en Taiwan, Ku (2014) seleccionó aquellos 
que habían implementado y operaban con Sistemas de Gestión Propietarios (en sus siglas 
en inglés, PMS correspondientes a Property Management Systems), sistemas de reserva o 
sistemas de historial de clientes. Estos sistemas incluían funciones tales como: respuesta 
al correo electrónico, centro de gestión de reservas, inteligencia de negocio, 
personalización, automatización de la fuerza de venta o segmentación y profiling8 de 
clientes. 287 hoteles habían introducido sistemas de información para el servicio al cliente 
y llevaba utilizando el sistema más de tres años. Se seleccionaron aleatoriamente 58 de 
estos hoteles para la muestra y se les envío por correo electrónico un cuestionario, dirigido 
al servicio de reservas, front office, el área de ventas y marketing y la de gestión interna.  
En los casos en los que se pudo identificar a los directivos del hotel, se les remitió a ellos el 
cuestionario. En otros casos, se invitó a participar al responsable de CRM del hotel. En total, 
se remitieron 232 cuestionarios de los que se completaron 151 (65,1%). Tal y como 
refleja el propio estudio, los modos de operar de los distintos hoteles no fueron 
comparados, ni tampoco otros factores que pudieran afectarles, como la experiencia o las 
características de los empleados. Asimismo, muchas nuevas tecnologías pueden ir 
integrándose en el proceso de servicio al cliente y deberían ir siendo incorporadas. Ku 
(2014) concluyó que los aspectos relacionados con el éxito de los sistemas de información 
ayudan a explicar el éxito de los resultados del CRM en el sector hotelero y también que: 
 
! Las relaciones entre el análisis de la información y las operaciones que realiza un 
establecimiento hotelero son importantes, ya que estas últimas pueden 
constituirse en un elemento diferenciador único para seguir siendo 
competitivos. Así, conectar las funciones operacionales y analíticas puede 
incrementar los resultados del CRM. Por ello, la implementación funcional juega 
un importante papel moderador desde la perspectiva de los procesos de 
operaciones.  
! El ajuste del proceso al servicio influye en el éxito del CRM. Debe tenerse en 
cuenta que un hotel orientado al cliente analizará las experiencias y las 
cuestiones planteadas por el cliente y responderá a ellas de manera adecuada, 
personalizando el servicio. 
																																																								
8 El profiling es un concepto que se refiere a la segmentación y detección de perfiles de clientes, como 
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! La calidad de la información tiene influencia en el resultado del CRM a través del 
uso de los sistemas de información, porque los hoteles podrán dar un mejor 
servicio cuanta más información y más segmentada e individualizada se recoja.  
! Los directivos de los hoteles deben formar al personal para recoger, analizar y 
utilizar los datos del cliente incluyendo el comportamiento, el registro de 
ventas y el histórico de los invitados, más que introducir simplemente 
información en el sistema. De esa forma, la empresa será más eficiente. 
! Los directivos del hotel deben reposicionar la orientación al cliente en la 
empresa integrando procedimientos operativos estandarizados, utilizando 
para ello los sistemas de información. Es más, una gran variedad de recursos y 
capacidades relacionados con las tecnologías de la información y capacidades 
(genéricas o relacionadas específicamente con el cliente) integrada en los 




3.3.8.-  M odelo de Rahim i y Gunlu (2016) 
 
La implantación de CRM necesita cambios en actitudes y procesos, por ello los cambios 
culturales son necesarios en las organizaciones para estimular al personal a aceptarlos e 
implementarlos (Mendoza et al., 2007). Este es el motivo por el que, para terminar con los 
riesgos que una implantación de CRM supone, los directivos deben crear un entorno que 
soporte todas sus fases. Teniendo en cuenta, además, que en el ámbito de los servicios y, 
más concretamente, en el del sector hotelero, la base son las personas, este aspecto cobra 
especial importancia. Éste es el punto de partida que Rahimi y Gunlu (2016) plantean para 
el desarrollo de su modelo. En su investigación, comienzan analizando las distintas 
dimensiones de la cultura organizativa que han sido identificadas en los estudios realizados 
sobre su influencia en el éxito de la implantación de CRM. Este examen pone de manifiesto 
que su importancia es mayor en las empresas que tienen: equipos cross-funcionales, 
cultura de equipo, compromiso e involucración de los empleados, actitud responsable y 
adaptable al cambio, información compartida, orientación al aprendizaje, gestión del 
conocimiento y un conjunto de misiones y visiones bien definidas. Después, utilizando los 
trabajos de Denison y Mishra (1995) como punto de partida, y tras eliminar los 
solapamientos que se producen en los estudios previos de factores de éxito de CRM, 
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En su modelo, la adaptabilidad hace referencia a aquellas organizaciones que se 
caracterizan por tomar en consideración los comportamientos y necesidades de los 
clientes y cuentan con capacidades de gestión del conocimiento, procesos de cambio y 
predisposición a cambiar sus procesos de una perspectiva servicio-céntrica a una cliente-
céntrica. Por ello, son capaces de tomar consciencia de las demandas de los clientes y del 
mercado, y convertirlas en acciones. Por su parte, la consistencia se produce en 
organizaciones que cuentan con equipos interfuncionales, apoyo de la alta dirección y un 
alto compromiso por parte del personal. A todo ello se le unen capacidades de integración y 
comunicación de la estrategia CRM a través de toda la organización. Por ello, estas 
organizaciones cuentan con un alto compromiso por parte de sus empleados y una forma 
distinta de hacer negocios.  
 
En el caso de la visión y misión compartidas, Rahimi y Gunlu (2016) aluden a un 
conjunto claro de objetivos de CRM y procesos que se comparten en todos los niveles de la 
organización. Por ello, se facilita una clara dirección en el trabajo de los empleados. 
Finalmente, la implicación del personal hace referencia tanto a éste como al soporte de la 
alta dirección, ya que, el CRM está completamente relacionado con los empleados, que son 
los que pueden generar el éxito del proyecto. Un alto compromiso y un sentimiento de 
propiedad del proyecto son esenciales para el éxito. 
 
Figura I I I .20 
Modelo de Rahimi y Gunlu (2016) 
Fuente: Raim i y Gunlu (2016)  
 
Raimi y Gunlu (2016) eligen una cadena hotelera del Reino Unido para la elaboración de 
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combinación de paquetes informáticos, cambios en los procesos y en la organización, y el 
liderazgo hacia una orientación cliente-céntrica. Utilizaron un cuestionario con 86 
preguntas (basadas en los trabajos de Denison y Neale, 1996 y Mendoza et al., 2007) y lo 
dirigieron a 364 directivos de distintas áreas, dado su papel clave en la implementación y 
supervisión del CRM. En total se completaron un 64% de los mismos y, aunque algunos de 
ellos no estaban completos, se utilizaron para el análisis estadístico del estudio. Los 
resultados mostraron que: 
 
!  Los cuatro factores considerados tienen un impacto positivo significativo en la 
implantación del CRM. De ellos, el más importante es el relativo a la misión, 
siguiéndoles en importancia la adaptabilidad y la consistencia. 
! Sin embargo, pese a la alta correlación con la implicación del personal, éste es el 
factor menos relevante y no existe dependencia de ella. Aunque la literatura 
previa defiende que es una parte inseparable de los proyectos de CRM. Raimi y 
Gunlu (2016) argumentan que estos resultados pueden ser justificados desde 
una doble perspectiva. De un lado, por el hecho de que las relaciones con el 
cliente han sido completamente modificadas con la tecnología, y el software ha 
remplazado el poder y el papel de la mayor parte de las personas en el proceso, 
por lo que éstas sólo influyen en la implantación del CRM pero no depende de 
ellas. Por otra parte, la debilidad de la cultura organizativa, compuesta por el 
empoderamiento, el trabajo en equipo y el desarrollo del personal, impacta de 
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4.- CONCLUSIONES SOBRE EL ESTADO DE LA 
INVESTIGACIÓN 
 
La mayor parte de los trabajos que se han publicado,  hasta la fecha sobre CRM, son de 
carácter multisectorial. Sólo en aquellos sectores en los que la incorporación del CRM a las 
empresas está extendido aparecen estudios específicos. Es el caso del sector financiero 
(p.e. Ryals y Payne, 2001; Cheng y Chin, 2004; Eid, 2007) , de la automoción (p.e. 
Lindgreen et al., 2006), de la informática (p.e. Wu, 2008), de la moda (p.e.  Ko et al., 
2008) o, incluso, de la Administración Pública (p.e. Navimipour y Soltani, 2016) y, por 
supuesto, del sector hotelero (p.e. Sarmaniotis et al., 2013; Josiassen et al., 2014; Ku, 
2014; Rahimi y Gunlu, 2016). En todos ellos se observa claramente la dificultad que se 
plantea ya en la propia definición del CRM, en línea con todo lo expuesto en el capítulo II, 
correspondiente a la delimitación conceptual de los sistemas CRM. Si bien, se pone de 
manifiesto que, detrás de las diversas investigaciones, subyace la que se ha recogido en 
este mismo capítulo, en su apartado 2.2., así como su diferenciación respecto a otros 
conceptos.  
 
Tras la revisión de los distintos modelos relativos a la delimitación de los factores de 
éxito en la implantación de los sistemas CRM, puede comprobarse una clara evolución. Así, 
durante los primeros años, los investigadores prestan atención al impacto de tres 
elementos: una estrategia coherente con la elección de este tipo de sistemas y con el nivel 
elegido de implantación (p.e. Ryals y Knox, 2001; Ryals y Payne, 2001; Rigby et al., 2002; 
Tan et al., 2002; Croteau y Li, 2003; Chen y Chen, 2004; Mack et al., 2005; Roberts et al., 
2005; Chalmeta, 2006; Lin et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Payne y Frow, 2006; Eid, 
2007; Mendoza et al., 2007; King y Burgess, 2008; Ko et al., 2008), una cultura orientada 
al cliente (Ryals y Knox, 2001; O’Malley y Mitussis, 2002; Wilson et al., 2002; Chen y 
Popovich, 2003; Chen y Chen, 2004; Chen y Chin, 2004; Curry y Kolou, 2004; Yim et al., 
2004; Raman et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Eid, 2007; King y Burgess, 2008; Strauss 
y Frost, 2008) y cierta madurez tecnológica en la empresa en aspectos muy diversos 
(O’Malley y Mitussis, 2002; Rigby et al., 2002; Tan et al., 2002; Wilson et al., 2002; 
Croteau y Li, 2003; Chen y Chen, 2004; Cheng y Chin, 2004; Curry y Kolou, 2004; Yim et al., 
2004; Chang et al, 2005; Roberts et al., 2005; Sin et al., 2005; Raman et al., 2006; Lin et 
al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Payne y Frow, 2006;  Eid, 2007;  Mendoza et al., 2007; 
Wu, 2008). Dada la naturaleza del CRM y las implicaciones con la estrategia y cultura 
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éstos los factores analizados en estos primeros estadios de la investigación.  
 
Con el paso del tiempo, los dos primeros factores se mantienen en muchos de los 
modelos, y la tecnología se convierte en uno de los elementos principales en todos ellos. 
Así, la estrategia está presente, por ejemplo, en los trabajos de Peelen et al. (2009), 
Alshawi et al. (2011) y Keramati et al. (2013). La cultura orientada al cliente se refleja 
también como tal (p.e. Chang et al., 2010; Wang y Feng, 2012; Keramati et al., 2013) o en 
forma de actitud (Alshawi et al., 2011) o de deseos y creencias (Meadows y Dibb, 2012). 
La tecnología, por su parte, se convierte en elemento clave en la mayoría de los modelos 
que surgen a partir de 2010 y está presente de un modo u otro en todos ellos, tal y como se 
refleja en la Tabla III. V que  resume los factores clave para los proyectos CRM de los 
modelos generales analizados en el apartado 2.2. de este capítulo, correspondientes al 
período más cercano (2009-junio 2016).  
 
Tabla I I I .7 
Factores clave para los proyectos CRM en los modelos generales   











! Experiencia de cliente. 






Chang et al. 
(2010) 
 
! Sistema de gestión cliente-céntrica: estructura, procesos e 
incentivos. 
! Cultura organizativa cliente-céntrica: mentalidad, valores y normas 
que hacen que el cliente sea la prioridad. Requiere coordinación. 
! Tecnología. 
! Capacidades de marketing. 
 
Finnegan y Currie 
(2010) 
 
! Cultura: requiere coordinación y comunicación. 
! Personas: necesitan apoyo de la dirección, liderazgo y diversidad. 
! Procesos: rediseñándolos para orientarse al cliente. 
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Alshawi et al. 
(2011) 
 
! Organización: incluyendo, beneficios, habilidades tecnológicas del 
personal y de los directivos, tamaño, barreras internas, apoyo 
financiero, estrategia, objetivos de negocio, actitud/respuesta al 
cliente, gobierno, presión competitiva, barreras externas y 
proveedores. 
! Factores técnicos: software y hardware. Tienen en cuenta tanto las 
infraestructuras como los costes de compra, los criterios de 
selección y evaluación, la complejidad, la integración o la post-venta. 
! Calidad de los datos: herramientas y procesos de evaluación, calidad, 
infraestructura, tipología y fuentes. 
 
Meadows y Dibb 
(2012) 
 
! Empresa: bajo este factor se introducen cuestiones tan diversas 
como el deseo y las creencias de la organización, sus canales de 
distribución o la orientación al cliente y las acciones de marketing. 
! Clientes. aludiendo a su valor, la integración de la tecnología y las 
personas en el contacto con éste, la habilidad para anticipar sus 
necesidades o el mantenimiento de la relación. 
! Tecnología: en este caso se incluyen tanto aspectos relativos a la 
información y al acceso a la misma, como a los procesos, pasando por 
la gestión de contactos con el cliente como oportunidad para 
investigar el mercado.  
! Personal: destacándose su excelencia y adecuada comunicación, su 
empoderamiento y las recompensas. 
 
Wang y Feng 
(2012) 
 
! Orientación al cliente: con valores, normas de comportamiento y 
modelos mentales que lo pongan en primer lugar. 
! Sistemas organizativos cliente-céntricos: procesos, estructuras y 
recompensas. 
! Tecnología: aplicaciones y datos. 
! Capacidades de CRM: integran capacidades de gestión de la 
interacción con el cliente, de mejora de la relación y de recuperación 
de éste. 
 
Keramati et al. 
(2013) 
! Organización y contexto: considerando factores como la estrategia, 
la madurez de los SI/TI, comunicación interna, cultura de orientación 
al cliente, estrategia de cliente y de marca o estructura organizativa. 
! Stakeholders y alta dirección: aludiendo a cambios en estos sujetos, 
conocimientos de las ventajas operativas y estratégicas, inclusión 
del CRM en el plan estratégico o financiación suficiente. 
! Organización del proyecto: con objetivos claros, eliminando los 
conflictos interfuncionales, seleccionando la tecnología adecuada y 
gestionándolo adecuadamente. 
! Usuarios finales: incluyendo la coordinación de los recursos humanos, 
los incentivos para clientes y su confianza y privacidad y la 
involucración de los usuarios finales en el diseño de la solución CRM. 
! Monitorización, dinámica y revisión: empleando criterios inter-
funcionales de evaluación del desempeño y criterios de eficiencia y 
eficacia relativos a los resultados. Además, introduciendo sistemas 
de feedback para la corrección y realizando benchmarking con otras 
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Trainor et al. 
(2014) 
 
! Sistemas de gestión centrados en el cliente. 
! Usos de tecnología. 
! Capacidades de CRM9. 




! Coste, incluyendo la innovación y el soporte técnico. 
! Aceptación de la tecnología, relacionada con: la facilidad de uso, los 
sistemas de aprendizaje online y las capacidades de infraestructura. 
! Satisfacción de los empleados, basada en: la cultura, la estrategia y la 
flexibilidad organizativa. 
 
Fuente: Elaboración propia 
  
 
Con el paso del tiempo, van incorporándose al análisis otros temas que lo dotan de 
detalle y profundidad. Y precisamente por ello, aparecen con fuerza en algunos estudios, la 
coordinación interfuncional o algunos de los procesos a tener en cuenta en su implantación 
(p.e. Ryals y Knox, 2001; Ryals y Payne, 2001; Wilson et al., 2002; Chen y Chen, 2004; 
Boulding et al., 2005; Roberts et al., 2005; Roh et al., 2005; Payne y Frow, 2005; Payne y 
Frow, 2006; Mendoza et al., 2007; Wu, 2008 y Cooper et al., 2008). El primero de estos 
factores, relativo a la coordinación interfuncional seguirá incluyéndose en algunos de los 
modelos desarrollados con posterioridad, tal y como se refleja en la Tabla III.5 (Peelen et al., 
2009; Chang et al., 2010; Finnegan y Currie, 2010; Keramati et al., 2013).  
 
El segundo de ellos, la necesidad de diversos procesos, se reflejará en la práctica 
totalidad de los trabajos más recientes (Peelen et al., 2009; Chang et al., 2010; Finnegan y 
Currie, 2010; Alshawi et al., 2011; Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012; Keramati 
et al., 2013). También se introducen desde el principio cuestiones relacionadas con la 
gestión del conocimiento (Chen y Popovich, 2003; Croteau y Li, 2003; Chen y Chen, 2004; 
Yim et al., 2004; Chang et al., 2005; Sin et al., 2005; Lindgreen et al., 2006;  Battor et al., 
2008; King y Burgess, 2008).  
 
Por su parte, el estudio de la información y los datos seguirá manteniéndose en el 
último período (p.e. Peelen et al., 2009; Finnegan y Currie, 2010; Alshawi et al., 2011; 
Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012), alcanzando un protagonismo similar al de 
otros elementos. Tanto los procesos como la información son aspectos esenciales en el 
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éxito de este tipo de sistemas ya que, cualquier tecnología, genera dos grandes 
aportaciones: la gestión de grandes cantidades de información, en el caso del CRM en torno 
al cliente; y la automatización y mejora en la eficiencia y eficacia de algunos procesos que, 
en el caso de estos sistemas cruzan de punta a punta la organización afectando a distintos 
departamentos de la empresa. 
 
Finalmente, tal y como se derivaba del concepto de CRM, los recursos humanos son el 
último factor que está presente desde el inicio de las investigaciones. Aparece de forma 
desigual y con distinto protagonismo en las etapas iniciales (Ryals y Knox, 2001; Ryals y 
Payne, 2001; Tan et al., 2002; Wilson et al., 2002; Chen y Ching, 2004; Curry y Kolou, 
2004; Chang et al., 2005; Eid, 2007; Strauss y Frost, 2008; Wu, 2008; Cooper et al., 
2008) donde muchos autores se focalizan, exclusivamente, en aquellas personas que 
ocupan posiciones en la alta dirección de la empresa ya que, evidentemente, juegan un 
papel diferencial (Chen y Popovich, 2003; Chen y Chen, 2004; Curry y Kolou, 2004; Kale, 
2004; Mack et al., 2005; Eid, 2007; King y Burgess, 2008; Strauss y Frost, 2008; Cooper et 
al., 2008 y Ko et al. 2008). Sin embargo, poco a poco van cobrando cada vez más 
relevancia ,y en los trabajos del último período son un elemento casi imprescindible, 
incluyéndose aspectos muy diversos, tales como: el apoyo de la dirección, el liderazgo y la 
importancia de la diversidad del equipo (Finnegan y Currie, 2010); sus habilidades 
tecnológicas (Alshawi et al., 2011); su excelencia, capacidad de comunicación y 
empoderamiento (Meadows y Dibb, 2012); los cambios en la alta dirección y la 
coordinación de los recursos humanos (Keramati et al., 2013); su formación (Trainor et al., 
2014) e incluso su satisfacción y su aceptación de la tecnología (Navimipour y Soltani, 
2016). Es más, algunos autores los consideran tan relevantes, que comienzan a realizarse 
estudios específicos sobre la relevancia del elemento personal en la implantación de los 
sistemas CRM, recogidos en el apartado 2.2, con enfoques muy diversos y cuyos 
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Tabla I I I .8 
Factores clave para los proyectos CRM en los modelos con foco en las personas   







Shang y Lin. 
(2010)  
 
! Factores de cliente. 
! Capacidades de los empleados. 
! Entorno organizativo. 
Pai y Tu (2011) 
! Expectativa de resultados. 
! Expectativa de esfuerzo. 
! Influencia social. 
! Condiciones facilitadoras. 
! Ajuste entre la tarea y la tecnología. 
Kim et al. (2012) 
! Actitud de los clientes frente a las actividades de CRM. 
! Intervalo óptimo preferido de implementación de actividades CRM 
por los clientes. 
! Intervalo de implementación del CRM por parte de la empresa. 
Baker (2014) ! Influencia de las normas sociales: cumplimiento e identificación. ! Identificación social: cognitiva, afectiva y de evaluación. 
Fuente: Elaboración propia  
 
Como puede observarse, la perspectiva de cada uno de estos trabajos es 
completamente diferente pero puede ayudarnos a tener una imagen bastante completa de 
los aspectos principales que se incluyen en el elemento personal para la implantación 
exitosa del CRM. El primero de los trabajos planteados (Shang y Lin, 2010) alude a los tres 
ejes del elemento personal defendido por Parasuraman (1996), si bien no añade el aspecto 
tecnológico, que ya fue incluído por Zeithaml y Bitner  (2000), sino que se centra 
únicamente en los procesos, aludiendo a: las necesidades e involucración de los clientes; la 
experiencia y el conocimiento que sobre éstos tengan los empleados y la cultura de 
orientación al cliente de la organización. La conclusión de estos autores es que los 
procesos clave del CRM están realizados por personas.  
 
El segundo de ellos, elaborado por Pai y Tu (2011) pone, sin embargo, el foco en las 
personas y la aceptación y uso de la tecnología. Para ello, combina la Teoría de la 
Aceptación y Uso de la Tecnología (UTAUT) y la Teoría de la Adecuación entre la Tarea y la 
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los clientes y en sus reacciones frente a las actividades derivadas del CRM, en función de su 
actitud y de la periodicidad de éstas. Finalmente, el último de los estudios considerados 
(Baker, 2014) considera cómo influyen las normas de la organización y la influencia social 
en la utilización del CRM. Posiblemente, cada uno de estos enfoques viene condicionado por 
el entorno y las características del trabajo y por el resto de factores ya indicados, tales 
como la propia consideración de CRM en cada una de las empresas. Así, por ejemplo, Baker 
(2014) dirige su análisis al CRM al ámbito de la fuerza comercial de la empresa, por lo que 
hace referencia principalmente a la parte del CRM denominada SFA y de ahí se deriva la 
elección de factores que realiza.  Por su parte, Kim et al. (2012) proponen su modelo en el 
sector de la banca, en el que la utilización del CRM es muy intensiva en la realización de 
campañas de marketing a los clientes, frecuentes y muy segmentadas lo que les lleva a un 
modelo completamente distinto del anterior.  Pese a que Pai y Tu (2011) también eligen el 
sector servicios para el desarrollo de su investigación, se centran en el de la distribución 
con las peculiaridades que plantea. Finalmente, Shang y Lin (2010) se ven condicionados 
por la metodología que utilizan: el estudio de casos. 
 
Junto a estos elementos centrales no queremos dejar de lado otros aspectos 
abordados en los distintos trabajos, tales como la orientación a resultados, la 
determinación de objetivos y la evaluación de todo ello, mediante distintos procedimientos 
que pueden llegar a la definición de métricas (Curry y Kolou, 2004; Boulding et al., 2005; 
Roberts et al., 2005; Chalmeta, 2006; Lin et al., 2006; Lindgreen et al., 2006; Eid, 2007; 
Mendoza et al., 2007; Strauss y Frost, 2008). En los trabajos más recientes cobran 
relevancia tanto la medición de resultados, como los sistemas de incentivos adecuados 
asociados a las mismas (Peelen et al., 2009; Chang et al., 2010; Alshawi et al., 2011; 
Meadows y Dibb, 2012; Wang y Feng, 2012; Keramati et al., 2013). Estas cuestiones serán 
especialmente relevantes cuando, posteriormente, en nuestro modelo de investigación, 
aludamos a la expectativa de resultados como variable esencial en el éxito de la 
implantación de los sistemas CRM, puesto que son muchas sus consecuencias en la práctica 
empresarial. 
 
Se observa asimismo que, ya desde el principio, algunos trabajos plantean temas que, 
de una forma u otra, se han mostrado muy relevantes en estudios posteriores y que tienen 
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! La insuficiencia de fondos para los proyectos CRM (Ryals y Payne, 2001; 
Mendoza et al., 2007; Alshawi et al., 2011; Keramati et al., 2013) que pueden 
dificultar aspectos como: la adecuada gestión de la expectativa de resultados 
(a nivel de bonificaciones, gratificaciones u otros incentivos por la utilización 
del sistema); la expectativa de esfuerzo, en el sentido de no dedicar fondos 
suficientes a cuestiones como la formación e, incluso en cierta medida, a otros 
como la inquietud o ansiedad del usuario. Lo que claramente afectará al papel 
de las personas en la implantación del CRM. También en la misma línea, aunque 
con un planteamiento más focalizado en los costes, hacen referencia a estas 
cuestiones autores como Navimipour y Soltani (2016). 
! El denominado marketing interno, relacionado tanto con formación e 
información como con recompensas (Chen y Chen, 2004; Chalmeta, 2006; 
Payne y Frow, 2006; Eid, 2007; Mendoza et al., 2007; Finnegan y Currie, 2010; 
Keramati et al., 2013) que puede ser relevante de un modo similar a los del 
punto anterior y a aquello relativo a los incentivos.  
! Los incentivos para el cliente (Plouffe et al., 2004; Keramati et al., 2013) como 
ese tercer elemento personal que debe ser tenido en cuenta para el éxito del 
CRM. 
 
También el entorno (Chang et al., 2005; Chalmeta, 2006; Payne y Frow, 2006; Ko et al., 
2008; Alshawi et al., 2011), el propio cliente y algunas de sus características (Plouffe et al., 
2004; Chang et al., 2005; Sin et al., 2005; Battor et al., 2008), la gestión del cambio (Lin 
et al., 2006) o la marca (Lindgreen et al., 2006; Keramati et al., 2013) han sido objeto de 
algunos de estos estudios en este período, aunque de forma puntual. 
 
Al examinar los estudios elaborados en el ámbito específico del sector hotelero, 
también se aprecian diferencias entre los estudios realizados en relación a los aspectos ya 
comentados al inicio de este apartado respecto a contextos, punto de partida, aplicaciones 
y contenido del CRM, entre otros. Sin embargo, puede observarse como, de nuevo, se 
repiten como elementos clave la estrategia, la cultura de la empresa, los procesos, la 
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Tabla I I I .9 
Factores clave para los proyectos CRM en los modelos aplicados al sector hotelero   







Daghfous y Barkhi 
(2009) 
 
! Presión competitiva. 
! Capacidad de absorción. 
! Rendimiento actual. 
! Estrategia de SI/TI. 
 
Lo et al.  (2010) 
 
! Clientes: análisis de la cartera, nivel de relación, desarrollo de la 
propuesta de valor, gestión de su ciclo de vida, evaluación y control. 
! Liderazgo y cultura. 
! Tecnologías de la información. 
! Personas. 
! Procesos. 
Garrido y Padilla  
(2011b) 
 
! Factores tecnológicos. 
! Factores de gestión del conocimiento, tanto de adquisición como de 
difusión. 
! Factores de orientación al cliente. 
! Factores organizativos. 
! Experiencia en CRM. 
 
Mohammad et al. 
(2013) 
 
! Orientación al cliente. 
! Organización CRM. 
! Gestión del conocimiento. 
! CRM basado en tecnología. 
 




! Estrategia de comunicación eficaz con el cliente. 
! Estrategia de marketing rentable con una infraestructura de 
tecnología. 
! Estrategia organizativa adecuada. 
! Soporte administrativo. 
 
Josiassen et al. 
(2014) 
 
! Inversiones en sistemas CRM: inversiones en actividades de CRM y 
gastos en CRM. 
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! Orientación al cliente. 
! Calidad de la información. 
! Ajuste con el proceso del servicio. 
! Apoyo al sistema. 
! Implementación funcional. 
 
Rahimi y Gunlu 
(2016) 
 
! Cultura organizativa: adaptabilidad, consistencia, misión e 
implicación. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En relación con la estrategia, se alude a ésta tanto porque se considera al CRM como 
una estrategia (Garrido y Padilla, 2011b,) como porque la alineación de estrategias 
relativas a los sistemas de información y las tecnologías (Daghfous y Barkhi, 2009) o al 
marketing y la comunicación (Sarmaniotis et al., 2013), son imprescindibles para el éxito 
del CRM. Esto es así, por los distintos puntos de partida a la hora de delimitar el CRM ya 
considerados. Son también varias las investigaciones que incluyen la cultura de la empresa, 
como Garrido y Padilla (2011b); Mohammad et al. (2013); Sarmaniotis et al. (2013);  Ku 
(2014) o Rahimi y Gunlu (2016).  
 
También los procesos y la información están presentes en trabajos como los de Lo et al. 
(2010) y Garrido y Padilla (2011b) que consideran la gestión del conocimiento como el 
principal subproceso de una estrategia CRM; Mohammad et al. (2013) y Josiassen et al. 
(2014) que mantienen que las empresas que generan y distribuyen más información 
obtienen mejores resultados; y Ku (2014) que destaca la importancia de la calidad de dicha 
información, yendo más allá de la puramente fáctica e incluyendo la de comportamiento 
que permitirá marcar la diferencia. 
 
Sin embargo, son, sobre todo, la tecnología y las personas las protagonistas de las 
investigaciones realizadas. Así, por ejemplo, Lo et al. (2010), Garrido y Padilla (2011b), 
Mohammad et al. (2013) o Sarmaniotis et al. (2013) incluyen los sistemas y tecnologías de 
información específicamente como elemento necesario, aunque no suficiente, en sus 
modelos. Algunos autores aún llegan más lejos aludiendo no sólo a la tecnología en general, 
sino a la estrategia específica de SI/TI como factor en el éxito del CRM (Daghfous y Barkhi, 
2009) o, como en el caso de Ku (2014) planteando su investigación en relación con la 
implementación y utilización de los mismos. Por su parte, las personas, están presentes 
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Barkhi (2009) o Ku (2014) ya consideran aspectos relativos a la formación de los 
empleados y Lo et al. (2010) abordan recurrentemente el tema de la importancia de las 
personas. Estos últimos autores manifiestan en su estudio que, incluso los directivos de 
establecimientos hoteleros más orientados a la tecnología, remarcaban que las prácticas 
de CRM sólo eran sostenibles por la capacidad y la pasión de los empleados en su trabajo, 
por ello todos los hoteles debían invertir considerables recursos en reclutar, formar y 
retener a sus empleados.  
 
En el caso de Garrido y Padilla (2011b) el factor humano se incluye dentro de los 
factores organizativos, donde los autores destacan su importancia puesto que, incluso con 
la mejor definición de procesos y la tecnología más avanzada, la relación entre personas 
sigue teniendo un efecto determinante para poner en marcha cualquier estrategia de 
negocio. Asimismo, consideran que su formación, motivación y recompensa será esencial 
para el éxito. También Mohammad et al. (2013) y Sarmaniotis et al. (2013) incluyen el 
papel de los recursos humanos en el factor de organización, siendo éste el mayor predictor 
de algunos de los determinantes del éxito en su modelo, en el caso de los segundos. En el 
modelo más reciente (Rahimi y Gunlu, 2016) se defiende que en el ámbito de los servicios y, 
más concretamente, en el del sector hotelero, la base son las personas por lo que su 
investigación se basa en factores relacionados con ellas, incluyendo aspectos como la 
implicación del personal. A todo ello, hay que añadirle referencias a cuestiones relativas a: 
la importancia del liderazgo (Lo et al., 2010); la importancia de los incentivos (Lo et al., 
2010); o la diversidad de los equipos, incluyendo la interfuncionalidad en ellos y un alto 
nivel de compromiso (Rahimi y Gunlu, 2016). Igualmente debe considerarse que la 
tecnología y las personas son esenciales en el CRM, tanto porque de cara a conocer la 
información relevante sobre los clientes es esencial la tecnología y/o el contacto personal 
(Lo et al., 2010), como porque las personas son el elemento facilitador de la gestión del 
conocimiento (Rachería y Hu, 2006). 
 
Es importante destacar que, al igual que ocurría en los estudios realizados en otros 
entornos, también aparecen de forma aislada algunos factores que pueden considerarse 
interesantes pese a la escasez de trabajos que hacen referencia a ellos, tales como: 
 
! La falta de tiempo como una restricción (Daghfous y Barkhi, 2009). Si bien las 
inversiones en CRM o los costes de éste también deben ser tenidos en cuenta, 
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competidoras, tal y como hacen Josiassen et al. (2014). En este último caso, 
los resultados de la investigación demostraron que no se trata tanto de utilizar 
la última aplicación o software como de tener la información del cliente 
adecuada y eso, en opinión de estos autores, se corresponde más con la 
interacción del personal con los clientes y lo que de ésta se deriva, poniéndose 
de nuevo de manifiesto la importancia de las personas. 
! La integración de la tecnología CRM con la del resto de la empresa (Garrido y 
Padilla, 2011b). 
! La evaluación y el control de los resultados obtenidos del CRM (Lo et al., 2010). 
! La rapidez en incorporar cambios cuando se producen en el mercado 
(Josiassen et al., 2014; Rahimi y Gunlu, 2016). 
! El ajuste de la tecnología con el proceso de servicio (Ku, 2014), que evidencia 
la importancia de que la tecnología responda a la expectativa de resultados y 
también el apoyo o soporte al sistema, igualmente relacionado con cuestiones 
relativas a la expectativa de esfuerzo. 
! La importancia del análisis de la información (Ku, 2014) que, como ya se ha 
planteado en otros apartados, va cobrando relevancia y pasará a convertirse 
en un elemento esencial. 
 
También la capacidad de absorción y la presión competitiva (Daghfous y Barkhi, 2009); 
la falta de conocimientos compartidos, incluso en las cadenas hoteleras (Lo et al., 2010); o 
la experiencia en CRM (Garrido y Padilla, 2011) son factores que aparecen en algunas 
investigaciones. 
 
Por tanto, de nuevo parece claro que para el desarrollo de una estrategia CRM, además 
del desarrollo de la propia estrategia son necesarios cinco elementos: la cultura de la 
empresa, los procesos, la información, la tecnología y las personas. Si bien, éstos dos 
últimos elementos son los que condicionan y posibilitan todos los demás, y los que en 
sectores como el sector hotelero cobran especial importancia, dada la relevancia de sus 
profesionales. 
 
Hay que tener en cuenta, además, que al igual que ocurre en otras investigaciones 
sectoriales, existen factores propios del sector que han sido considerados por los distintos 
autores y que condicionan los resultados, puesto que, como indican Meadows y Dibb 
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ámbito de los servicios. Así, todas las investigaciones consideradas tienen aspectos en 
común, tales como el peso que en las mismas tienen, dadas sus características, los hoteles 
de categoría superior (de 3 a 5 estrellas) y también se incluyen otras cuestiones 
organizativas de los establecimientos hoteleros, tales como la edad o el tamaño del hotel 
(Josiassen et al., 2014). En función de la categoría, los estudios muestran diversos 
resultados no sólo respecto a la utilización de la información de los clientes (Lo et al., 
2010), sino también respecto de los elementos tecnológicos y personales. Los hoteles de 
cinco estrellas superan generalmente al resto en cuestiones tales como la formación o la 
interacción vía web (Daghfous y Barkhi, 2009), o en aquellas relacionadas con las 
herramientas tecnológicas de las que disponen (Lo et al., 2010).  
 
Como consecuencia de todo lo expuesto, nuestro estudio se centrará en el análisis del 
éxito de los sistemas CRM, utilizando como elemento clave a las personas, ya que, como ya 
se anticipó en el capítulo I, la tecnología por sí misma no produce beneficios e, incluso 
puede tener un impacto negativo en la productividad y los resultados de una organización 
(Roach, 1991; Brynjofsson, 1993; Chae et al., 2014). Son necesarios otros recursos como 
una estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para 
apalancar las necesidades del negocio en estos activos, lo que supone contar con los 
profesionales con las habilidades (Bresnahan et al., 2002) y las características adecuadas 
para no sólo adoptar, sino utilizar de forma diferencial la tecnología (Chae et al., 2014), lo 
cual conlleva el éxito en la implantación de los sistemas CRM.  
 
Por ello, en el siguiente capítulo propondremos un modelo de implantación de los 
sistemas CRM en los establecimientos hoteleros que tiene en cuenta 6 factores personales 
que inciden en dicha implantación, partiendo del modelo desarrollado por Venkatesh et al. 
(2003). Estos factores son:  
 
! La expectativa de resultados, o el grado en el que los individuos creen que el uso del 
sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los resultados de su trabajo. 
!  La facilidad de uso del sistema, asociada con el menor esfuerzo que deben realizar 
los usuarios. 
! La satisfacción que produce el uso de la tecnología, relacionada por tanto con el 
gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer. 
! La influencia social, donde se refleja el grado en que los individuos perciben la 
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representados el grupo y la cultura de la organización 
! La dependencia de factores externos que alude a las percepciones del individuo en 
relación con su habilidad en el uso. 
!  El grado de inquietud o ansiedad que genera la utilización de la tecnología como el 
miedo o la aprehensión que se siente por las posibles implicaciones negativas que 
puede suponer su errónea utilización. 
 
El modelo, además contendrá variables moderadoras de estos factores personales que 
atenderán tanto a características propias de los sujetos usuarios del sistema, como de la 
organización en la que se encuentran. En ese sentido, en relación con las primeras 
pondremos el foco en la edad, el género y el nivel de formación. Respecto a las segundas, 
consideraremos los efectos que producen el tamaño, la antigüedad y la categoría del 
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1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
El objetivo de este capítulo es plantear el modelo utilizado en nuestra investigación y 
las hipótesis de trabajo realizadas en torno al mismo. Tomaremos como base el realizado 
por Venkatesh et al. (2003), conocido como UTAUT, que sintetiza los planteamientos de 8 
modelos anteriores en torno a la aceptación individual de la tecnología. Sobre este modelo, 
realizaremos algunas modificaciones en tres líneas de trabajo bien diferenciadas.  
 
En primer lugar, y en relación con las variables independientes del modelo, incluiremos 
algunas adicionales y excluiremos otras (concretamente, las condiciones facilitadoras). 
Asimismo, modificaremos la denominación de algunas de ellas, de cara a aportar claridad al 
planteamiento del modelo y a reducir la ambigüedad de la nomenclatura de sus autores. En 
segundo lugar, utilizaremos la intención de comportamiento como única variable 
dependiente, a diferencia del modelo de la UTAUT que utilizaba dos: la intención de 
comportamiento, como variable mediadora, y el comportamiento de uso, como variable 
dependiente. Esto será justificado tanto desde el punto de vista teórico como empírico. 
Finalmente, modificaremos algunas de las variables moderadoras, no sólo por su 
sustitución o eliminación, en el caso de las relacionadas con características individuales, 
sino también por la inclusión de variables moderadoras adicionales relacionadas con 
características organizativas que nos permitirán darle aún un mayor protagonismo al 
carácter sectorial de nuestro estudio. En el caso de las características individuales se 
eliminarán las relativas a la experiencia y la voluntariedad de uso, introduciéndose el nivel 
de formación. En el caso de las características organizativas incluiremos el tamaño, la 
antigüedad y la categoría del establecimiento hotelero donde se utiliza el sistema CRM. 
 
Después pasaremos a definir y delimitar las distintas variables utilizadas en el modelo: 
las variables independientes (expectativa de resultados, facilidad de uso, satisfacción con 
el uso de la tecnología, influencia social, dependencia de factores externos e inquietud o 
ansiedad), la variable dependiente (intención de comportamiento) y las distintas variables 
moderadoras individuales (edad, género y nivel de formación) y organizativas (tamaño, 
antigüedad y categoría). 
 
Finalmente estableceremos las distintas hipótesis en relación con cada uno de los factores 
personales considerados, así como respecto a los efectos que las distintas variables 
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2. -  JUSTIFICACIÓN DEL MODELO DE INVESTIGACIÓN 
 
2 .1 .-  D efinición del  m odelo e hipótesis de trabajo  
 
2.1.1.-  El  m odelo de la  U TA U T 
 
 
La investigación desarrollada en este estudio toma como base el modelo planteado por 
Venkatesh et al. (2003), conocido como UTAUT. Desde su publicación, ha sido utilizado en 
múltiples trabajos y en distintos contextos (p.e. Chiu y Wang, 2008; Shin, 2009). El 
modelo de la UTAUT también ha sido aplicado a las tecnologías CRM (p.ej. Sun, Han, Wang y 
Han, 2010; Pai y Tu, 2011), al propio sector turístico (p.e. Escobar-Rodríguez y Carvajal-
Trujillo, 2014) e, incluso, a los establecimientos hoteleros (p.e. Mäntymäki y Salo, 2013). 
Además, dada la importancia que el papel de los clientes está cobrando, la teoría ha llegado 
a ser extendida por Venkatesh, Thong y Xu (2012) a la aceptación de la tecnología por 
parte de éstos. 
 
La UTAUT sintetiza los planteamientos de 8 modelos teóricos anteriores: la Teoría de la 
Acción Razonada (Fishbein y Ajzen, 1975; Ajzen y Fishbein, 1980), el Modelo de la 
Aceptación de la Tecnología (Davis, 1986; Davis, 1989; Davis, Bagozzi y Warshaw, 1989), 
el Modelo Motivacional (Vallerand, 1997), la Teoría del Comportamiento Planeado (Ajzen 
1985), la Combinación del Modelo de Aceptación de la Tecnología y la Teoría del 
Comportamiento Planeado (Taylor y Todd, 1995a), el Modelo de la Utilización del PC 
(Thompson, Higgins y Hoiwell, 1991), la Teoría de la Difusión de la Innovación (Rogers, 
1995; Moore y Benbassat, 1991) y la Teoría Cognitiva Social (Bandura, 1986; Compeau y 
Higgins, 1995b). Estos modelos son conocidos por sus respectivas siglas en inglés: TRA, 
Theory of Reasoned Action; TAM, Technology Acceptance Model; MM, Motivational Model; 
TPB, Theory of Planned Behaviour; C-TAM-TPB, Combined Technology Acceptance Model 
and Theory of Planned Behaviour; MPCU, Model of PC Utilization; IDT, Innovation Diffusion 
Theory; y SCT, Social Cognitive Theory. En la Tabla IV. 1 se recogen algunas 
consideraciones generales en torno a cada uno de ellos, así como los constructos 
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Tabla IV .1 










Teoría de la 
Acción Razonada  
 
! Procedente de la psicología social es una de las 
más influyentes teorías sobre el 
comportamiento humano.  
! Utilizada en diversos ámbitos. Davis et al. 






! Actitud hacia el 
comportamiento. 
! Norma subjetiva1. 
Modelo de la 
aceptación de la 
tecnología  
 
! Diseñado en el ámbito de los sistemas de 
información, su objetivo era predecir la 
aceptación y el uso de la tecnología en el 
trabajo. 
! A diferencia de la TRA, excluye la actitud. 
! Existe una Teoría de la Aceptación de la 
Tecnología 2 (en sus siglas en inglés, TAM2) 
que amplía la primera incluyendo la 
consideración de la norma subjetiva también 
en entornos de obligatoriedad  de uso de la 
tecnología (Venkatesh y Davis, 2000).  
 
! Utilidad percibida. 
! Facilidad de uso 
percibida. 





! Un importante núcleo de la investigación en el 
ámbito de la psicología sostiene en este 
modelo la explicación del comportamiento. 
! Se ha adaptado a contextos específicos. 
Davis, Bagozzi y Warshaw (1992) o 
Venkatesh y Speier (1999) la aplicaron para 













1 La norma subjetiva es un componente social de la teoría de la acción razonada, conformada por dos 
factores. El primero es el relativo a las denominadas creencias normativas o, lo que es lo mismo, aquello que 
la persona cree que las demás personas o grupos importantes para ella piensan de que realice esa conducta. 
El segundo es la motivación, es decir, lo que influye en esa persona para cambiar o no la conducta lo que 
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! Esta teoría amplía la TRA añadiendo el 
elemento relacionado con el control del 
comportamiento percibido como 
determinante de la intención y del 
comportamiento. 
! Ha sido utilizada en relación con distintas 
tecnologías (p.e. Harrison, Mykytyn y Riemen-
Schneider, 1997; Mathieson, 1991; Taylor y 
Todd, 1995b). 
! Existe un modelo relacionado, la Teoría 
Descompuesta del Comportamiento Planeado 
(en sus siglas en inglés, DTPB 
correspondientes a Decomposed Theory of 
Planned Behaviour) que, a diferencia de ésta 
pero de forma semejante a la TAM, 
descompone la actitud, la norma subjetiva y el 
control del comportamiento percibido en la 
estructura de creencias subyacente para 








! Actitud hacia el 
comportamiento. 
! Norma subjetiva. 






Aceptación de la 








! Combina las teorías señaladas con la utilidad 
percibida de la TAM para crear un modelo 
híbrido (Taylor y Tood, 1995a). 
 
! Actitud hacia el 
comportamiento. 
! Norma subjetiva. 
! Control del 
comportamiento 
percibido. 
! Utilidad Percibida. 
 
Modelo de 
utilización del PC 
 
! Desarrollado por Triandis (1977) a partir de la 
Teoría del Comportamiento Humano, este 
modelo incluye una perspectiva que compite 
con las propuestas de la TRA y la TPB. 
! Thompson et al. (1991) adaptan este modelo 
para contextos de sistemas de información y 
usan el modelo para predecir el uso del PC. 
! Dado su planteamiento, Venkatesh et al. 
(2003) lo consideran especialmente 
adecuado para predecir la aceptación y el uso 




! Adecuación al 
trabajo. 
! Complejidad. 
! Consecuencias a 
largo plazo. 
! Afecto hacia el 
uso. 




Teoría de la 
Difusión de la 
Innovación 
 
! Con base en la sociología, esta teoría (Rogers, 
1995) se utiliza desde los años 60 para 
estudiar innovaciones de diversa índole, desde 
las agrícolas hasta las organizativas. 
! En el ámbito de los sistemas de información 
Moore y Benbasat (1991) adaptan algunas 
características y refinan un conjunto de 
constructos para estudiar la aceptación 
individual de la tecnología. 
 
! Ventaja relativa. 




! Demostrabilidad de 
resultados. 
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! Una de las teorías más importantes sobre el 
comportamiento humano (Bandura, 1986) 
! Extendida al ámbito de la utilización de los 
ordenadores por Compeau y Higgins (1995a, 
1995b). Incorporando en uno de sus modelos 
la intención de uso. 
 
 
! Rendimiento de las 
expectativas de 
resultados. 
! Rendimiento de las 
expectativas 
personales. 





Fuente: Elaboración propia basada en Venkatesh et al.  (2003) 
  
Los autores de la UTAUT analizan los 32 constructos que se encuentran en los distintos 
modelos considerados y los unifican en 7 que consideran determinantes directos de la 
intención de uso: la expectativa de resultados, la expectativa de esfuerzo, la influencia 
social, las condiciones facilitadoras, la autoeficacia, la ansiedad y la actitud hacia el uso de 
la tecnología. Si bien, de todos ellos, Venkatesh et al. (2003) consideran que únicamente 
cuatro juegan un papel significativo como determinantes directos de la intención del 
comportamiento y del comportamiento de uso de la tecnología en sí mismo, excluyendo a 
los tres últimos. En el caso de la autoeficacia y la ansiedad, los autores consideran que 
investigaciones previas (Venkatesh, 2000) muestran que, aún cuando pueden distinguirse 
tanto conceptual como empríricamente de la expectativa de esfuerzo, se encuentran 
mediados por ésta. En el caso de la actitud hacia el uso de la tecnología, el examen empírico 
realizado por los autores de la UTAUT lo presenta como significativo a lo largo de los tres 
períodos de tiempo que consideran e, incluso como el mayor predictor de la intención de 
comportamiento en algunos casos (p.e. en relación con la TRA, la TPB/DTPB y la MM). Sin 
embargo, en otros casos (C-TAM-TPB, MPCU y SCT) no es significativo. Después de un 
examen más profundo, este constructo se presenta significativo para Venkatesh et al. 
(2003) únicamente en aquellos casos en los que los constructos relacionados con la 
expectativa de esfuerzo y de resultados no se incluían en el modelo, por lo que 
consideraron que podía operar a través de la expectativa de esfuerzo. Esta pérdida de 
relevancia en presencia de otros constructos ya había sido reflejada en otros modelos 
previamente examinados (Taylor y Todd, 1995a; Thompson et al., 1991). Los autores 
además comprobaron la ausencia de su relación con la intención de uso. 
 
Sin embargo, como señalan Williams, Rana y Dwivedi (2015),  son muchos los estudios 
que, al utilizar el modelo de la UTAUT, incluyen otros factores, analizando su peso 
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continuación, consideraremos necesaria la inclusión de todas las variables que inicialmente 
plantearon Venkatesh et al. (2003) como independientes. dado que objetivo de nuestro 
trabajo: examinar el impacto de los factores personales en la implantación de los sistemas 
CRM, moderado por las características individuales y organizativas,  y no las interacciones 
que puedan darse entre los factores personales.  Además, cabe tener presente que el 
modelo de Venkatesh et al. (2003) parte de una investigación realizada hace casi dos 
décadas y debe tenerse en cuenta su carácter dinámico y los cambios rupturistas 
acaecidos en la relación del usuario con los SI/TI. 
 
Por otra parte, los autores utilizan para su modelo la intención de comportamiento 
como variable mediadora entre los constructos señalados y el comportamiento de uso, tal 
y como se muestra en el modelo conceptual de la UTAUT recogido en la Figura IV.1. 
 
Figura IV.1 
Modelo de la UTAUT 
 
Fuente: Venkatesh et al.  (2003) 
  
Sin embargo, tomando en consideración algunas de las críticas que ha recibido la 
UTAUT y teniendo en cuenta otros aspectos que serán explicados a lo largo de los próximos 
apartados, el modelo utilizado en esta investigación reflejará algunas modificaciones en su 
planteamiento en tres importantes sentidos: la consideración de variables independientes 
adicionales que el modelo de Venkatesh et al. (2003) deja fuera; la utilización de la 
intención de comportamiento como única variable dependiente para nuestro análisis; y la 
modificación de algunas de las variables moderadoras, no sólo por la sustitución de algunas 
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inclusión de variables moderadoras adicionales relacionadas con características 
organizativas.  
 
Pasamos a continuación a analizar los motivos de estas consideraciones y su reflejo en 
el modelo. 
 
2.1.2.-  La m odificación de las variables independientes 
 
Existen motivos de distinta índole que nos llevan a considerar la mayor parte de los 
constructos recogidos por Venkatesh et al. (2003), al unificar los modelos teóricos 
anteriores, como variables independientes. Algunos de ellos nos llevan a incluir variables 
adicionales y otros a excluir a alguna de las consideradas por los autores de la UTAUT. De 
esta forma, las variables independientes de nuestro modelo no quedarán reducidas a 4 (la 
expectativa de resultados, la expectativa de esfuerzo, la influencia social y las condiciones 
facilitadoras), tal y como se plantea en la UTAUT (Venkatesh et al. 2003), sino que se 
tomarán en consideración 6 variables (la expectativa de resultados, la expectativa de 
esfuerzo, la actitud hacia el uso de la tecnología, la influencia social, la autoeficacia y la 
inquietud o ansiedad), incluyéndose algunas de las que quedaban eliminadas en la UTAUT y 
excluyéndose, sin embargo, la relativa a las condiciones facilitadoras, tal y como se explica 
a continuación. 
 
a. La ampliación de las variables independientes  
 
Son muchos los elementos que pueden influir en relación con la importancia de 
determinados factores en el éxito de la implantación de una tecnología. Así,  el simple paso 
del tiempo puede generar diferencias respecto a los factores que afectan a la aceptación 
de la tecnología (Davis y Morris, 2007; Liao, Palvia y Chen, 2009). De hecho, diversas 
investigaciones (p.e. Karahanna, Straub, Chervany, 1999; Bhattacherjee y Premkumar, 
2004) han demostrado que variables como la influencia de la utilidad percibida (en el 
modelo de la UTAUT expectativa de resultados) o la facilidad de uso percibida (en el modelo 
de la UTAUT expectativa de esfuerzo), entre otros, son incluso diferentes en función de 
que la investigación realizada se desarrolle en entornos en que la tecnología está en 
momentos de pre-implementación (aún no ha sido utilizada) o de post-implementación 
(cuando los usuarios han utilizado y experimentado con la tecnología). Esta variación 
puede ser aún mayor si añadimos algunas consideraciones específicas relacionadas con la 
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Frow, 2006). Y, todo ello, se ve aumentado por la amplitud y la constante evolución de 
estos sistemas, que lleva a que, en muchos casos, su contenido dependa de los distintos 
sectores y usuarios e, incluso, de sus prioridades y de las cantidades disponibles para 
financiar la inversión (Foss et al., 2008).  
 
Por otra parte, y atendiendo específicamente a los trabajos elaborados en relación con 
la UTAUT (Venkatesh et al., 2003), autores como Bagozzi (2007) señalan que, pese a su 
exposición inicial bien fundamentada, la UTAUT acaba considerando 41 variables 
independientes para predecir la intención de uso y, al menos, 8 variables independientes 
para el comportamiento y que, sin embargo, importantes variables independientes se han 
quedado fuera.  
 
Atendiendo a estas críticas y consideraciones, el modelo planteado en este estudio 
para la determinación del éxito de la implantación de sistemas CRM en el sector hotelero no 
desechará algunas de las variables que el modelo de la UTAUT excluye, al igual que hacen 
otros autores (p.e. Coeurderoy, Guilmot y Vas, 2014; Fillion, Braham y Booto-Ekionea, 
2012). Así, incluirá los factores relativos a la autoeficacia, la ansiedad y la actitud hacia el 
uso de la tecnología, retomando su análisis como parte de la teoría que unifica a las 
anteriores y que Venkatesh et al. (2003) toman en consideración inicialmente. De hecho, 
los dos primeros aparecían en un primer momento como determinantes directos de la 
intención de uso en la Teoría Cognitiva Social, y estudios previos han puesto de manifiesto 
que estos constructos eran distintos a la expectativa de esfuerzo, pese a que la UTAUT los 
considerara totalmente mediados por ésta. 
 
b. La exclusión de las condiciones facilitadoras como variable independiente 
 
Nuestro modelo, sin embargo, no incluirá las condiciones facilitadoras. La UTAUT las 
define como el grado en el que un individuo cree que existe una infraestructura técnica y 
organizativa para soportar el uso del sistema. Esta definición se debe a que capturan 
conceptos recogidos por tres diferentes constructos: el control del comportamiento 
percibido (TPB/DTPB, C-TAM-TPB), las condiciones facilitadoras (MPCU) y la 
compatibilidad (IDT). Venkatesh et al. (2003) exponen que los ítems relacionados con su 
concepto central, que en la UTAUT son los ítems relacionados con la infraestructura de 
soporte, quedan ampliamente recogidos bajo la expectativa de esfuerzo, aprovechando la 
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Evidentemente, en aquellos casos en los que la expectativa de esfuerzo no estaba 
presente en el modelo (como en el caso de la TPB/DTPB) podía preverse que las 
condiciones facilitadoras sí producirían efectos directos en la intención de uso, mientras 
que el impacto de este constructo no sería significativo a la hora de predecir la intención de 
comportamiento en modelos que incluyen ambos constructos (como la MPCU y la IDT), tal 
y como pone de manifiesto la estrecha correlación entre ellos reflejada en la literatura. 
Debido a todo esto, Venkastesh et al. (2003) incluyen este factor no como una variable 
independiente que incide en la intención de comportamiento, sino como una variable 
independiente que incide en el comportamiento final.  
 
A ello debemos añadirle que, las fronteras conceptuales que distinguen las condiciones 
facilitadoras de la variable denominada en el modelo de la UTAUT autoeficacia no quedan 
demasiado claras. De este modo, esta última dimensión integra ciertos  ítems relacionados 
con la posibilidad de completar un trabajo utilizando el sistema si se contara con ayuda de 
un tercero, tiempo o herramientas incorporadas al propio CRM. La elevada correlación 
entre las condiciones facilitadoras y la expectativa de esfuerzo, y entre éstas y la 
denominada autoeficacia, se demostrará en el análisis factorial exploratorio que se incluye 
en el capítulo V , apartado 4, correspondiente a la medición de las variables. 
 
Además, otra cuestión que se sumará a lo ya planteado, como explicaremos a 
continuación, es que nuestro modelo no incluirá como variable dependiente al 
comportamiento en sí mismo y como variable dependiente mediadora a la intención de 
comportamiento, sino que utilizará como variable dependiente a la intención de 
comportamiento. Por ello, las condiciones facilitadoras quedarán excluidas de los factores 
que afectan a la intención de uso de CRM en los establecimientos hoteleros.  
 
c. El cambio de la denominación de algunas de las variables independientes 
 
Por último, y dada la definición que en la propia UTAUT (Venkatesh et al., 2003) se 
realiza de las distintas variables independientes, se ha considerado que para aportar 
claridad al planteamiento del modelo y reducir la ambigüedad de la nomenclatura de 
Venkatesh et al. (2003), es esencial la modificación de la denominación de algunas de las 
variables con el objetivo de ajustarlas, no sólo a una traducción literal de cada uno de los 
términos, sino al significado que cada una de ellas tiene, tal y como la plantean los autores 
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Por este motivo la variable independiente denominada “Expectativa de esfuerzo” que, 
como definen los propios autores de la UTAUT (Venkatesh et al.,  2003), es el grado de 
facilidad asociado al uso del sistema, pasará a ser denominada “Facilidad de uso”. De hecho, 
ese sentido positivo se refleja en los ítems de la encuesta (“1. La forma de interactuar con 
el sistema está clara y es comprensible”, “2. Es fácil para mí desarrollar las habilidades 
necesarias para utilizar el sistema”, “3. Espero que el sistema sea fácil de utilizar” y “4. 
Aprender a operar con el sistema es fácil para mí”).  
 
Por otra parte, los constructos unificados bajo la “actitud hacia el uso de la tecnología”, 
tal y como explicaremos después, pueden relacionarse con el gusto individual, el disfrute, el 
entretenimiento o el placer asociado con el uso de la tecnología. Por este motivo, la variable 
independiente con este nombre pasará a ser denominada “satisfacción con el uso de la 
tecnología”. De nuevo, también esto queda claramente reflejado en los ítems de la 
encuesta definidos por Venkatesh et al. (2003) y planteados a los entrevistados (“1. 
Utilizar el sistema es una mala/buena idea”, “2. El sistema hace mi trabajo más 
interesante”, “3. Trabajar con el sistema es divertido” y “4. Me gusta trabajar con el 
sistema”).  
 
Finalmente, la variable dependiente denominada autoeficacia hace referencia a las 
percepciones que tiene el propio individuo en relación con su habilidad en el uso de la 
tecnología. Esta variable, tal y como se ha señalado en el apartado anterior, presenta una 
elevada correlación con las condiciones facilitadoras, por su planteamiento en torno a 
determinados ítems (“Podría completar un trabajo utilizando el sistema… 1. Si pudiera 
llamar a alguien para pedir ayuda si estuviera atascado”, “2. Si tuviera mucho tiempo para 
completarlo” y “3. Si tuviera incorporada una herramienta de ayuda para casos de 
necesidad”). Por todo ello, tanto por su contenido como por la forma de describir los ítems 
relacionados con la misma, modificaremos su denominación y en nuestro modelo se 
recogerá como “dependencia de factores externos”. 
 
Se recoge a continuación, en la Tabla IV.2, la denominación de las distintas variables 
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Tabla IV .2 
Denominación de las variables independientes 
 
En el  m odelo de la  U TA U T En nuestro m odelo  
 
! Expectativa de resultados 
! Expectativa de esfuerzo 
! Actitud hacia el uso de la tecnología 
 
! Influencia social 
! Autoeficacia 
! Inquietud o ansiedad 
 
! Expectativa de resultados 
! Facilidad de uso 
! Satisfacción con el uso de la 
tecnología 
! Influencia social 
! Dependencia de factores externos 
! Inquietud o ansiedad 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
2.1.3.-  La consideración de la  intención de com portam iento com o única 
variable dependiente 
 
Tal y como ya hemos señalado, los autores de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003) 
utilizan para su modelo dos variables dependientes: la intención de comportamiento como 
variable mediadora y el comportamiento de uso como variable dependiente. Sin embargo, 
son muchos los investigadores que señalan que plantear la intención de comportamiento 
como único determinante directo de la utilización de los sistemas de información cuenta 
con fundamentos tanto teóricos como empíricos.  Por tanto, nuestro modelo considerará la 
intención de uso del CRM en los establecimientos hoteleros como única variable 
dependiente. Desde el punto de vista teórico, la formación de una intención de llevar a cabo 
un comportamiento es el necesario precursor de dicho comportamiento (Fishbein y Ajzen, 
1975). Este planteamiento ha quedado asentado tanto en el ámbito de los sistemas de 
información (Davis et al., 1989), como en el social o psicológico (Sheeran, 2002), 
señalándose la intención de comportamiento como principal determinante del 
comportamiento. Desde el punto de vista empírico cabe aducir a la elevada correlación 
entre ambas variables apuntada por la literatura. Concretamente, Taylor y Todd (1995b) 
encontraron una correlación del 0,54 entre estas variables, similar a la de Sheppard, 
Hartwick y Wharshaw (1988) de un 0,53, aunque algo superior a la reportada por Davis et 
al. (1989) que alcanzaba el 0,34. La intención de comportamiento se erige, además, como 
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Por todo ello, son muchas las investigaciones relativas a sistemas de información y/o 
tecnologías las que utilizan la intención de comportamiento como variable dependiente de 
sus análisis. Encontramos ejemplos de ello respecto a cuestiones muy diversas: las 
tecnologías de la información de protección (p.e. Dinev y Hu, 2007); la gestión del 
conocimiento mediante tecnología móvil (p.e. Tang y Chiang, 2009); o la implantación de 
un ERP (p.e. Amoako-Gyampah y Salam, 2004). Del mismo modo, el modelo planteado en 
este análisis para la determinación de los factores de éxito de la implantación de sistemas 
CRM en el sector hotelero utilizará la intención de utilización del sistema CRM como variable 
dependiente, como reflejo del éxito de su adopción. Dadas todas estas consideraciones, el 
modelo conceptual desarrollado en esta investigación, para sentar las bases de los 
principales factores personales de la intención de uso del sistema CRM en el sector hotelero, 
quedaría tal y como se recoge a continuación en la Figura IV.2. 
 
Figura IV.2 
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2.1.4.-  La m odificación de las variables m oderadoras 
 
El modelo que planteamos en este estudio modificará la elección de las variables 
moderadoras efectuada por los autores de la UTAUT en dos sentidos bien diferenciados. De 
un lado, no se incluirán características individuales como la experiencia y la voluntariedad 
de uso, y sí las relativas al nivel de formación. De otro, se añadirán características 
organizativas, dada la focalización de nuestro trabajo en el sector hotelero. Pasamos a 
continuación a analizar los motivos que nos han llevado a este planteamiento. 
 
a. Modificación de las variables moderadoras relativas a características individuales 
 
Cualquiera que sea la perspectiva teórica seleccionada, muchos investigadores 
recomiendan incorporar características individuales en el modelo de investigación, bien 
como variables de control, bien como variables independientes para estudiar los 
conocimientos, afectos y/o reacciones de comportamiento de los individuos a la 
tecnología (Gefen y Straub, 1997; Venkatesh y Morris, 2000). Incluir en el modelo las 
características individuales como variables moderadoras puede ayudar a perfilar de forma 
más adecuada los resultados que se obtienen y que podían parecer inconsistentes en 
estudios anteriores, incrementando su poder de explicación y ofreciendo una compresión 
más completa sobre el fenómeno de interés (Sun y Zhang, 2006). En un sentido general, 
identificar características individuales como variables moderadoras ayuda a los 
investigadores a revelar diferencias entre los distintos subgrupos de usuarios y facilita la 
intervención en la práctica (Evans y Lepore, 1997). 
 
En ese sentido, Venkatesh et al. (2003) utilizan como variables moderadoras en su 
modelo las correspondientes a género, edad, experiencia y voluntariedad de uso. En el 
modelo plantado para nuestra investigación incluiremos igualmente las dos primeras, dada 
su importancia. Sin embargo, añadiremos el nivel de formación pero excluiremos la 
experiencia y la voluntariedad de uso. La experiencia queda fuera de nuestra investigación 
puesto que en ésta no  se formula un estudio longitudinal, a diferencia de la que da origen a 
la UTAUT. Venkatesh et al. (2003) realizaron el análisis tras el periodo de formación en 
torno a la tecnología, realizado en las organizaciones examinadas (T1), un mes después de 
su implementación (T2) y tres meses después de su implementación (T4) considerado el 
comportamiento de uso como el que se producía seis meses después del período de 
formación. Sin embargo, el planteamiento de nuestro estudio no nos permite observar 
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tecnología incide en los resultados. Esto nos deja la puerta abierta para la realización de 
posteriores trabajos en este sentido.  
 
Por tanto, para poder considerar lo que algunos autores denominan rasgos descriptivos 
- entre los que se incluyen la formación, la experiencia profesional y la experiencia con un 
software específico- (Bostrom, Olfman y Sein, 1990) o aquellas características 
individuales que representan las habilidades y conocimientos, agrupadas en constructos 
que incluyen como elementos la formación y la experiencia (Igbaria, Guimaraes y Davis, 
1995), hemos incluido el nivel de formación en nuestro análisis, tal y como han hecho otros 
autores al analizar las diferencias personales en relación con el uso de la tecnología 
(Agarwal y Prasad, 1999; Burton-Jones y Hubona, 2006; Porter y Donthu, 2006;  Wang, W., 
Li, X. y Hsieh, JJPA, 2011).  
 
También la voluntariedad de uso ha sido eliminada de nuestro modelo como variable 
moderadora dado que en el contexto en que este estudio ha sido realizado no se planteaba 
esta voluntariedad, por lo que las diferencias planteadas por los autores de la UTAUT en 
organizaciones donde la utilización de la tecnología era obligatoria frente a otras donde era 
voluntaria no podía ser reflejada. Sería interesante en un futuro, examinar si existen 
empresas en el ámbito español y, más aún, en el sector hotelero que ofrezcan esta 
alternativa a sus profesionales, para investigar su impacto en los sistemas CRM. 
 
b. Inclusión de variables moderadoras relativas a características organizativas 
 
Venkatesh et al. (2003) no incluyen entre sus variables moderadoras las 
características propias de las organizaciones donde se implanta y utiliza la tecnología. Sin 
embargo, es importante controlar los efectos que ciertas características organizativas 
generales o aplicables a entornos concretos, como pueden ser los sectoriales, pueden 
generar.  De hecho, sería interesante detectar, en el caso de un estudio multisectorial 
(entretenimiento, servicios de telecomunicaciones, banca y administración pública) como 
el que plantean Venkatesh et al. (2003) si éstas diferencias se producen.  En el caso de las 
investigaciones llevadas a cabo en el ámbito del sector hotelero, son muchos los autores 
que han resaltado la existencia de una serie de características correspondientes a este tipo 
de empresas que deben ser tenidas en cuenta a la hora de implantar y utilizar las 
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moderadoras. Una revisión de la literatura muestra que algunas de las más utilizadas a la 
hora de valorar la implantación de innovaciones y SI/TI son: 
 
! El tamaño del hotel, medido en número de plazas y habitaciones (p.e. Siguaw et 
al., 2000; Collins, Buhalis y Petres, 2003; Frey, Schegg y Murphy, 2003; Murphy, 
Olaru, Schegg y Frey, 2003; Shegg, Murphy y Leuenberger, 2003; Garau y Orfila, 
2004; Matzler, Pechlaner, Adfalter y Wolf, 2005; Sahadev e Islam, 2005; Alzua 
y Abad, 2006; Cañado y Ramón, 2006; Sinde, Diéguez y Gueimonde, 2006; 
Polo y Frías, 2010)  
! la antigüedad del hotel (p.e. Sahadev e Islam, 2005; Martínez-Ros y Orfila-
Sintes, 2009; Camisón, Puig-Denia, Forés, Fabra, Muñoz y Muñoz-Martínez, 
2015); 
! la categoría del hotel (p.e. Keltner, Feinglod, Mason y Wagner, 1999; Siguaw et 
al., 2000, Frey et al., 2003; Murphy et al., 2003; Matzler et al., 2005; Cañado y 
Ramón, 2006 y Polo y Frías, 2010). Y ésta se utiliza, tanto en el sentido de que 
en función de la categoría del establecimiento éstos se deciden por una 
tipología de tecnologías de la información u otra (p.e. Namasivayam et al., 
2000), como en el de que a mayor categoría se produce una mayor intensidad 
de innovación en estas cuestiones (p.e. Marín Carrillo y Marín Carrillo, 2002 y 
Sahadev e Islam, 2005). 
! el tipo de propiedad, en función de que el establecimiento hotelero esté 
relacionado o no con una cadena, y en qué forma, o sea independiente (p.e. 
Siguaw et al., 2000; Marín Carrillo y Marín Carrillo, 2002 y Namasivayam et al., 
2000). Así, algunos autores consideran que la pertenencia a una cadena 
hotelera fomenta el uso de las tecnologías (p.e. Namasivayam et al., 2000). 
! la localización geográfica, distinguiéndola en función del tipo de cliente y de la 
relación oferta y demanda y, como consecuencia, la intensidad de la 
competencia (p.e. Murphy et al., 2003; Shegg et al., 2003; Matzler et al., 2005; 
Sahadev e Islam, 2005; Sunil e  Islam, 2005; Alzua y Abad, 2006 y Polo y Frías, 
2010). 
 
Dada la complejidad del modelo establecido, y de acuerdo con lo que plantean distintos 
autores (Chen, 1996; Gimeno y Woo, 1996; Urtasun y Gutiérrez, 2001) respecto a que 
deben tenerse en cuenta tanto las características internas de las empresas como aquellas 





CAPÍTULO IV.- MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
 214 
	
características: tamaño y antigüedad (internas) y categoría del establecimiento (cómo 
compite en el mercado). Como señalan Orfila-Sintes, Crespí-Cladera y Martínez-Ros (2005), 
la categoría de los hoteles es una de las tres características2 que destacan en este sector y 
que lo hacen diferente de otros en el ámbito de los servicios. Las otras dos características 
peculiares en el caso de los establecimientos hoteleros, relativas a la forma de gestión de 
éste y a su pertenencia o no a una cadena, han sido dejadas para estudios posteriores, 
debido a la multiplicidad de situaciones y la diversidad y heterogeneidad de cadenas 
hoteleras existentes en España y a la complejidad que ya alcanza nuestro modelo. 
Tampoco tomaremos en consideración como variable moderadora la localización 
geográfica de los hoteles, si bien ha sido tenida en cuenta a la hora de seleccionar la 
muestra. En cualquier caso, ésta puede considerarse en estudios posteriores, no tanto en 
relación a la ubicación física de los establecimientos hoteleros, sino respecto a la influencia 
que el mercado y el entorno competitivo pueden tener a la hora de potenciar o no la 
introducción de innovaciones tecnológicas, por lo que podrían encontrarse diferencias 
regionales o bien por tipología de hoteles y entorno (costa, urbanos, rurales). Otras 
consideraciones como la existencia de planes estratégicos, los programas de formación o 
las certificaciones de calidad, tampoco se han incluido en algunos análisis, puesto que no 
son tan habituales como las señaladas. 
 
La figura IV.3 recoge el modelo conceptual desarrollado en esta investigación, 
incluyendo las variables moderadoras utilizadas para determinar la intención de uso de los 






2 La primera característica es la clasificación reglada por categorías de los hoteles. Las “estrellas” 
determinan, de 1 a 5, el tipo, número y calidad de los servicios que éstos suministran. La segunda 
característica es la existencia, relativamente habitual, de firmas especializadas en la gestión de hoteles, 
con una multiplicidad de posibilidades. Existen hoteles cuyos propietarios son los propios gestores de la 
actividad, propietarios que alquilan los hoteles o ejecutivos profesionales que dirigen los hoteles con el 
correspondiente contrato profesional o laboral; otras posibilidades son las que se recogen en la gestión de 
hoteles a través de un contrato de franquicia. Finalmente, otra característica que encontramos en los 
hoteles es su organización a través de cadenas, que tienen una oficina central que cuenta, dependiendo de 
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Factores de éxito en la implantación de los sistemas CRM en establecimientos hoteleros (II) 
 
 
Fuente: Elaboración propia  
 
 
2 .2 .-  V ariables del  m o d elo  
 
2.2.1.-  Las variables independientes 
 
 
Las variables independientes o explicativas de nuestro modelo son: la expectativa de 
resultados, la facilidad de uso, la satisfacción con el uso de la tecnología, la influencia social, 
la dependencia de factores externos y la inquietud o ansiedad. 
 
a. La expectativa de resultados 
 
La motivación ha sido incluida como elemento clave en el comportamiento en general 
(p.e. Deci y Ryan, 1987), en el comportamiento de aceptación de la tecnología (p.e. Davis 
et al., 1992; Teo, Lim y Lai, 1999; Venkatesh y Speier, 1999; Moon y Kim, 2001) y en el 
comportamiento relacionado con el trabajo (p.e. George y Brief, 1996; Lu, 1999). 
 
Desde el punto de vista de la motivación extrínseca, el comportamiento de los 
individuos depende del valor y los beneficios que percibe que van a derivarse de su acción. 
El objetivo fundamental de los comportamientos motivados extrínsecamente está en 
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organizativas son utilizadas para motivar a los individuos a alcanzar los comportamientos 
deseados (Bartol y Locke, 2000). Las recompensas organizativas pueden ir desde los 
incentivos monetarios hasta el incremento del salario o los bonos, pasando por 
recompensas no monetarias como promociones o seguridad en el puesto del trabajo 
(Hargadon, 1998). En el ámbito del CRM, el uso de incentivos basados en métricas relativas 
a la relación con el cliente incentiva claramente el uso de este tipo de tecnologías (Day, 
2003) 
 
En la literatura relativa a la aceptación y adopción de la tecnología, la expectativa de 
resultados es un elemento bien establecido. La UTAUT la define como el grado en que los 
individuos creen que el uso del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los 
resultados de su trabajo. Este constructo recoge hasta cinco de las dimensiones reflejadas 
en los modelos y teorías unificados: utilidad percibida (TAM/TAM2 y C-TAM_TPB), 
motivación extrínseca (MM), ajuste al trabajo (MPCU), ventaja relativa (IDT) y expectativa 
de resultados (SCT). Venkatesh et al. (2003) consideran la expectativa de resultados 
como  el principal determinante de la intención de uso de la tecnología, antes de la 
aplicación de posibles variables moderadoras, lo que es congruente con estudios previos 
(p.e. Venkatesh y Davis, 2000). 
 
La expectativa de resultados también se incluye en algunos de los estudios realizados 
sobre implantación de sistemas CRM bajo distintos enfoques teóricos y empíricos. Tanto 
en aquellos que pretenden el desarrollo de un modelo explicativo completo, incluyendo 
diversos factores (p.e. Finnegan y Currie, 2010; Meadows y Dibb, 2012), como en el de 
aquellos que ponen foco en el elemento personal como determinante del éxito de este tipo 
de sistemas (p.e. Pai y Tu, 2011).  
 
b. La facilidad de uso 
 
La UTAUT define la facilidad de uso (en la UTAUT, expectativa de esfuerzo) como el 
menor esfuerzo asociado al aprendizaje de la utilización del sistema. Tres de los 
constructos de los modelos incluidos en esta teoría hacen referencia a éste: la facilidad de 
uso percibida (TAM/TAM2), la complejidad (MPCU) y la facilidad de uso (IDT), existiendo 
similitudes sustanciales, no sólo entre las definiciones de dichos constructos, sino también 
entre sus escalas de medida (Davis et al., 1989; Moore y Benbasat, 1991; Plouffe, Hulland 
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Es uno de los conceptos clásicos en la investigación relativa a los sistemas de 
información (Davis, 1989; Sanders y Manrodt, 2003). De hecho, son muchos los estudios 
que han acumulado evidencias de los efectos de la facilidad de uso tanto con la aceptación 
inicial de la tecnología por parte de los usuarios, como con su continua utilización. Gefen y 
Straub (2000) defienden que la importancia de este constructo variará en función del tipo 
de tarea. Otros autores como Davis et al. (1989) mantienen, además, que la facilidad de 
uso puede contribuir de una forma instrumental a la mejora de resultados. Esto es así 
porque, en la medida en que los usuarios deben realizar un menor esfuerzo con la 
herramienta, pueden realizar esfuerzos para completar otras tareas.  
 
Además, este constructo se incluye en algunos de los estudios realizados sobre 
implantación de sistemas CRM (p.e. Daghfous y Barkhi, 2009; Pai y Tu, 2011; Navimiporu y 
Soltani, 2016). Alsawi et al. (2011) aluden igualmente a la complejidad del sistema como 
un elemento en la implantación de este tipo de sistemas. 
 
 
c. La satisfacción con el uso de la tecnología 
 
La satisfacción con el uso de la tecnología (en la UTAUT, actitud hacia el uso de la 
tecnología) se recoge bajo cuatro constructos distintos en los modelos unificados bajo la 
UTAUT: la actitud hacia el comportamiento (en el caso de la TRA, TPB/DTPB, C-TAM-TPB), 
la motivación intrínseca (en el MM), el afecto hacia el uso (MPCU) y el afecto (SCT). Pese a 
ello, Venkatesh et al. (2003) no la recogen en su modelo, ya que consideran que los 
constructos actitudinales sólo son significativos cuando no se incluyen en el modelo 
constructos relacionados con la expectativa de esfuerzo y de resultados. Los autores de la 
UTAUT se apoyan en algunos trabajos anteriores (p.e. Venkatesh, 2000) e indican que las 
reacciones afectivas pueden operar a través de la expectativa de esfuerzo (en nuestro 
modelo, facilidad de uso) y pueden perder su significatividad en presencia de otros 
constructos (Taylor y Todd, 1995a). 
 
Sin embargo, los constructos unificados bajo la actitud hacia el uso de la tecnología 
pueden relacionarse con el gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer 
asociado con el uso de la tecnología, y existen investigaciones que relacionan la suma de 
sentimientos y actitudes hacia una variedad de características de los sistemas de 
información con la satisfacción en su utilización (p.e. Bailey y Person, 1983). Si además 





CAPÍTULO IV.- MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
 218 
	
variable (1. El sistema hace mi trabajo más interesante, 2. Trabajar con el sistema es 
divertido, 3. Me gusta trabajar con el sistema), podemos afirmar que es este sentido de 
“afecto o afinidad hacia la tecnología” el que realmente recoge esta variable. 
 
En el marco de estudio de los CRM, investigaciones previas han considerado 
constructos que hacen referencia en mayor o menor medida a la satisfacción con el uso de 
la tecnología (p.e. Sundaram, Schwarz y Jones, 2007). Concretamente, Schillevaert, 
Ahearne, Frambach y Moenaert (2005) aluden a la personalidad innovadora, definiéndola 
como la predisposición o actitud que tiene el usuario en su aprendizaje, y los sentimientos y 
las tendencias a determinadas acciones al adoptar una nueva tecnología de la información 
relacionada con los sistemas de automatización de la fuerza de ventas, pieza esencial de 
los CRM.  
 
d. La influencia social 
 
Algunos estudios plantean la debilidad de los modelos sobre adopción de la tecnología 
en los que no están suficientemente representados el grupo, la cultura y los aspectos 
sociales de su utilización en entornos organizativos (Bagozzi, 2007). No es el caso de la 
UTAUT, que incluye entre sus elementos la influencia social, definiéndola como el grado en 
que los individuos perciben la importancia de las creencias de otros sobre su uso del 
sistema. La influencia social está representada en las teorías anteriores como norma 
subjetiva (TRA, TAM2, TPB/DTPB y C-TAM-TPB), factores sociales (MPCU) o imagen (IDT). 
 
Definida como la presión social percibida para realizar o no realizar un comportamiento 
(Ajzen, 1991), su conceptualización se ha ampliado debido a fenómenos como las redes 
sociales (Schmitz y Fulk, 1991; Fulk, 1993). Ha sido recogida en diversas investigaciones 
relacionadas con los sistemas y tecnologías de la información (p.e. Lewis, Agarwal y 
Sambamurthy, 2003; Hsu y Lin, 2008). 
 
El papel de la influencia social en las decisiones relacionadas con la aceptación de la 
tecnología es complejo e impacta en los individuos a través de tres mecanismos: 
conformidad, incorporación e identificación (Venkatesh y Davis, 2000; Warshaw, 1980). 
Mientras los dos últimos están relacionados con la alteración de la estructura de creencias 
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relacionados con su estatus, los mecanismos de conformidad alteran la intención de la 
respuesta del individuo únicamente por la presión social.  
 
De acuerdo con Kets de Vries y Balazs (1998) el soporte social es uno de los factores 
más importantes para ayudar a un individuo a superar las barreras del cambio. Este soporte 
social puede darse tanto por influencia de los compañeros, como por la de los superiores. 
En el caso de los primeros, esto ha venido siendo reflejado desde hace años por algunos 
autores que han puesto de manifiesto que la interacción con los miembros de un grupo 
social puede influir en la velocidad de la adopción de algunas innovaciones (p.e. Zalman, 
Duncan y Holbek, 1973; Zmud, 1984; Burt, 1987). En el caso de los superiores, son 
también muchas las investigaciones que sugieren diversos aspectos de la relación con el 
resto de los empleados que pueden condicionar, desde un punto de vista que va más allá de 
su relación jerárquica, la introducción de cambios e innovaciones (p.e. Oxtoby, McGuinness 
y Morgan, 2002; Oreg, 2006; Neufeld, Dong y Higgins, 2007; Pardo-del-Val, Martínez-
Fuentes y Roig-Dobón, 2012) 
 
De nuevo, además de Pai y Tu (2011) que aplican el modelo de la UTAUT a la 
implantación de sistemas CRM, hay otros autores que consideran los aspectos recogidos 
en este constructo al aludir a la cultura de la organización (p.e. Shang y Lin, 2010) o a la 
importancia de las modas (p.e. Finnegan y Currie, 2010; Meadows y Dibb, 2012).  
 
e. La dependencia de factores externos  
 
La dependencia de factores externos hace referencia a las percepciones del individuo 
en relación con su habilidad en el uso de un ordenador (Compeau y Higgins, 1995b). Es un 
constructo acuñado por Bandura (1977) que mantiene que la dependencia de factores 
externos está relacionada con la creencia en las capacidades propias para desempeñar 
ciertas acciones, y que es uno de los principales determinantes a la hora de elegir las 
iniciativas en las que se participa, el grado de esfuerzo, el periodo de persistencia y el nivel 
de resultados a la hora de afrontar situaciones que supongan un reto. De acuerdo con 
Armenakis, Bernerth, Pitts y Walker (2007), la dependencia de factores externos debe ser 
definida en contextos organizativos de cambio como la capacidad percibida para 
implementar una iniciativa de cambio (Bandura, 1986). Además, estos autores añaden que 
los empleados tienen que creer que son capaces de realizar las acciones que se requieren 
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esperado. Cuando los individuos se disponen a realizar una tarea realizan una serie de 
evaluaciones (Weiner, 1980, 1985). En primer lugar, analizan los requerimientos de la 
tarea focalizándose en los recursos que se necesitan para realizarla. En segundo lugar, 
examinan su habilidad personal para efectuar dicha tarea. Este análisis valora sus 
experiencias previas y las condiciones en las que las tareas ocurrieron. En tercer lugar, 
consideran la probabilidades de alcanzar los resultados dada su habilidad y la situación (Gist 
y Mitchell, 1992). 
 
La dependencia de factores externos cuenta con una dimensión interna y una 
dimensión externa. La primera hace referencia a las creencias de los individuos sobre su 
habilidad para completar una tarea de forma independiente utilizando un ordenador, 
utilizando un nuevo software, etc. La dimensión externa pone el foco en las creencias de los 
individuos para realizar el mismo tipo de tareas con apoyo, como el de otra persona. Estas 
dos dimensiones tienen que ser tomadas en cuenta a la hora de realizar acciones respecto a 
esta variable para la mejora de la intención de uso de la tecnología (Thatcher, Zimmer, 
Gundlach y Mcknight, 2008). Esta variable se ha adoptado en múltiples disciplinas, 
incluyendo las relacionadas con la tecnología (Agarwal, 2000), tanto en aspectos como la 
adquisición de habilidades relacionadas con el ordenador (p.e. Gist, Schwoerer y Rosen, 
1989), como en lo relativo a la aceptación de su uso (p.e. Venkatesh, 2000; Hu, Clark y Ma, 
2003), tal y como se refleja en la Tabla IV. 3. También en el caso de los sistemas CRM se ha 
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Tabla IV .3 
Algunos trabajos que incluyen la dependencia de factores externos 
 
A utores y año Escala de m edición  
 
! Hunton y Beeler, 1997 
! Compeau, Higgins y Huff, 1999 
! Venkatesh, 1999a  
! Agarwal y Karahanna, 2000 
! Piccoli, Ahmad e Ives, 2001 
! Thatcher y Perrewe, 2002b 
! Speier y Morris, 2003a 
! Venkatesh, Morris, Davis y Davis, 2003 
! Marcolin, Compeau, Munro y Huff, 2000 
! Venkatesh, 2000 
! Agarwal, Sambamurthy y Stair, 2000 
 
! Yi y Davis, 2003 
! Galletta, Henry, McCoy y Polak, 2006a  
! Webster y Hackley, 1997 
! Kuo, Chu, Hsu y Hsieh, 2004 
! Hsu y Chiu, 2004 
! Stafford, 2003 
! Frayne y Geringer, 2000 
! Hong, Thong, Wong y Tam, 2001 
 
! Hunton, 1996 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Compeau y Higgins, 1995b – Creadas 
específicamente por el autor 
! Johnson y Marakas, 2000 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Hollenbeck y Brief, 1987 
! Creadas específicamente por el autor 
! Torkzadeh y van Dyke, 2001 
! Compeau y Higgins, 1995b 
! Creadas específicamente por el autor 
! Compeau y Higgins, 1995b 
 
 
(a) La dependencia de factores externos no fue investigada como constructo pero se utilizó 
para controlar el conocimiento previo y la experiencia. 
(b) La dependencia de factores externos fue la última variable dependiente en este estudio 
 
Fuente: Thatcher et al.,  2008 
 
f. La inquietud o ansiedad 
 
La inquietud o ansiedad ha sido definida como aquello que se produce cuando los 
individuos perciben algo como una amenaza en la que tienen algún control sobre sus 
consecuencias (Bagozzi, 1992). Son muchos los autores que han aludido a la ansiedad en 
relación con el uso de la tecnologías, definiéndola como el miedo o la aprehensión que la 
gente siente cuando consideran usar o cuando usan la tecnología de los ordenadores (p.e. 
Cambre y Cook, 1985; Scott y Rockwell, 1997), con las implicaciones que supone su 
utilización, como la pérdida de datos importantes u otros posibles errores (Sievert, 
Albritton, Roper y Clayton, 1988). Esta ansiedad se caracteriza por un exceso de timidez 
utilizando los ordenadores, comentarios negativos sobre éstos y sobre la ciencia de la 
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evitar los ordenadores allí donde estén (Doronina, 1995). La ansiedad se produce como 
resultado de dos factores: la interacción con diversas tecnologías (Brown, Fuller y Vician, 
2004) y una predisposición permanente de algunos individuos con rasgos como la ansiedad 
o el neuroticismo (Marakas, Johnson y Palmer, 2000; Thatcher y Perrewe, 2002). 
 
La literatura ha puesto de manifiesto que este tipo de ansiedad era bastante común 
hace algunos años en relación con los ordenadores de forma general en el trabajo o, incluso, 
en el entorno académico (p.e. DeLoghry, 1993; Craig, 1994; Williams, 1994), por lo que 
puede serlo ahora en relación con sistemas y aplicaciones que supongan novedad al igual 
que entonces lo suponían éstos. La ansiedad frente a la tecnología se ha considerado 
relevante respecto a variables como la actitud hacia los ordenadores, la intención de uso, la 
intención de comportamiento y los resultados (p.e. Harrison y Ranier, 1992; Brosnan, 
1998; Coffin y MacIntyre, 1999; Durnell y Haag, 2002; Vician y Brown, 2002-2003). Fillion 
et al. (2012) también la consideran como un factor relevante a la hora de utilizar sistemas 
ERP en las organizaciones. Igualmente, Chiu y Wang (2008) ponen de manifiesto que ejerce 
una influencia negativa en la intención de uso de la tecnología. 
 
2.2.2.-  La variable dependiente: la  intención de uso 
 
 
La intención de comportamiento se define como la probabilidad subjetiva de que una 
persona realice algún comportamiento (Fishbein y Ajzen, 1975). Diversos modelos socio-
psicológicos realizan hipótesis explícitas respecto a la intención de comportamiento como 
determinante del comportamiento inmediato, basándose en las teorías de la acción 
razonada (Fishbein y Ajzen, 1975), del comportamiento planeado (Ajzen, 1985), de la 
motivación de la protección (Rogers, 1975) y del comportamiento interpersonal (Triandis, 
1977). Esta relación también ha sido demostrada empíricamente en diversas 
investigaciones (p.e. Sheppard et al., 1988; Sheeran, 2002). El meta-análisis de 121 
estudios publicados entre 1980 y 2004 realizado por Sabherwal, Jeyaraj y Chowa (2006) 
también es consistente con la relación significativa entre la variable intención de uso de la 
tecnología y comportamiento de uso.  
 
Multitud de estudios plantean la intención de uso como variable dependiente a la hora 
de investigar la utilización de diversas tecnologías (p.e. Cheng, Lam y Yeung, 2006;  Kwahk 
y Lee, 2008). Encontramos ejemplos concretos de la intención de comportamiento como 
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y Hu, 2007), la gestión del conocimiento con tecnología móvil (p.e. Tang y Chiang, 2009) o 
la implantación de un ERP (p.e. Amoako-Gyampah y Salam, 2004). De hecho, últimamente 
se ha producido un fenómeno en la investigación del comportamiento que se ha focalizado 
en la intención de comportamiento más que en la utilización del sistema (Lee, Kozar y 
Larsen, 2003; Straub y Burton-Jones, 2007; Wu y Lederer, 2009), lo que indica que la 
mayoría de los investigadores prefieren utilizar la intención de comportamiento más que el 
uso como variable dependiente. También indica que la consideran un buen sustitutivo del 
uso y supone, implícita o explícitamente, que si la intención del comportamiento predice el 
comportamiento éste estará garantizado. Además, hay que destacar que existen 
importantes limitaciones a la hora de utilizar el constructo del uso. Así, a pesar de su larga 
historia en la investigación relacionada con los sistemas de información, no ha sido 
sometido a un profundo análisis (Chin y Marcolin, 2001; DeLone y McLean, 2003) y como 
consecuencia no hay consenso sobre cómo conceptualizar el uso del sistema, existiendo 
diversidad de opiniones respecto a su medición (Burton-Jones y Straub, 2006). A ello 
debemos añadirle la dificultad de incorporar las características del sistema al sistema de 
medición del uso o la de la medición del uso en sus múltiples dimensiones de acuerdo con el 
contexto del estudio (Jasperson, Carter y Zmud, 2005). 
 
Por tanto, aunque la intención de uso cuenta con algunas limitaciones en los casos de 
incertidumbre o de imprevistos (Fishbein y Ajzen, 1974), en los que la intención de 
comportamiento puede ser provisional  y cambiar drásticamente con el tiempo (Sutton, 
1998), o tiene limitada su capacidad de predicción en aquellos comportamientos que no 
están completamente bajo el control de la voluntad del individuo (Ajzen, 1985), 
consideramos que es adecuada para nuestro estudio. Además de las razones teóricas 
planteadas, también existen razones empíricas para la utilización de la intención de 
comportamiento como única variable dependiente de nuestro modelo.  Así, cabe aducir  la 
elevada correlación entre la intención de uso y el uso apuntada por la literatura. 
Concretamente, Taylor y Todd (1995b) encontraron una correlación del 0,54 entre estas 
variables, similar a la de Sheppard et al. (1988) de un 0,53, aunque algo superior a la 
reportada por Davis et al. (1989) que alcanzaba el 0,34. La intención de comportamiento 
se erige, además, como variable fundamental ante su demostrado nivel predictivo en los 
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2.2.3.-  Las variables m oderadoras individuales y organizativas 
 
El modelo planteado por Venkatesh et al. (2003) enumera las distintas variables 
moderadoras recogidas en los distintos modelos, unificando y seleccionando, de entre 
todas ellas, aquellas que considera relevantes para su planteamiento: el género, la edad, la 
experiencia y la voluntariedad de uso. Tal y como se ha recogido con anterioridad, nuestro 
modelo recogerá variables relativas a características individuales, tales como la edad, el 
género y el nivel de formación, y organizativas, tales como el tamaño del establecimiento 




a. La edad 
 
Se trata de una característica que cobra importancia en los últimos años debido a dos 
circunstancias que, claramente, se dan en la sociedad: el envejecimiento de los 
trabajadores y la constante introducción y evolución de los sistemas de información y 
comunicación en las organizaciones. Esta rápida evolución implica un dramático y continuo 
incremento de la complejidad tecnológica (Ziefle y Bay, 2005; Galliers, Jarvenpaa, Chan y 
Lyytinen, 2012). Desde el punto de vista conceptual la edad puede ser concebida de 
distintas formas, las más comunes son la cronológica, la subjetiva o percibida y la funcional 
o biológica. Nuestra investigación considerará la edad desde el primer punto de vista, es 
decir, aquella que refleja el número de años que una persona ha vivido, ya que constituye 
una forma de medir objetiva y sencilla y ha sido utilizada ampliamente en la literatura 
relativa a los sistemas de información (p.e. Hong, Lui, Hahn, Moon y Kim, 2013). Es también 
la utilizada por Venkatesh et al. (2003) en la UTAUT. 
 
El efecto que ejerce la edad sobre el uso de la tecnología no se debe sólo a factores 
físicos y cognitivos (Hutchison, Eastman y Tirrito, 1997; Gregor y Dickinson, 2005), sino 
también a otros tales como la actitud (Zimmer y Chappel, 1999; Ellis y Kurniawan, 2000), la 
ansiedad (Igbaria y Chakrabarti, 1990; Laguna y Babcock, 1997; Wilfong, 2006), la 
relevancia percibida respecto a la tecnología en su día a día, su utilidad y usabilidad (White y 
Weatherall, 2000; Selwyn, 2004; Adams, Stubbs y Woods, 2005; Olphert, Damodaran y 
May, 2005), las percepciones sobre las habilidades de aprendizaje a determinada edad, o el 
grado de relación social con los ordenadores y la orientación hacia el futuro o el pasado 
(Blit-Cohen y Litwin, 2004; White y Weatherall, 2000). Asimismo, la edad también muestra 
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tecnología y, por tanto, con importantes consecuencias en lo relativo a los sistemas de 
información (Leidner y Kayworth, 2006; Walsh, Kefi y Baskerville, 2010). Por otra parte, 
existen más diferencias por edad en la relación de los sujetos con la tecnología en unos 
países que en otros (Tams, Grover y Thatcher, 2014). Lo que supone que el impacto de la 
edad también depende del contexto en el que estemos realizando la investigación, aún 
cuando nosotros nos circunscribimos al ámbito español, constituye una interesante línea 
de investigación para estudios futuros. 
 
Tams et al. (2014) hacen una revisión de los artículos publicados en las principales 
publicaciones3 relacionadas con los sistemas de información y las tecnologías respecto a la 
variable edad, llegando a la conclusión de que se le presta escasa atención por parte de los 
investigadores, pese a que en la UTAUT (Venkatesh et al., 2003) se pone de manifiesto 
que modera todas las relaciones establecidas en el modelo y que también otros autores la 
consideran relevante (p.e. Morris y Venkatesh, 2000; Venkatesh y Morris, 2000; Lam y Lee, 
2006).  Esta falta de investigación, unida a otros factores como el hecho de que al estudiar 
la variable de la edad no se haya considerado la naturaleza teórica de este concepto, o que 
éste haya sido valorado en relación con diversas fases de la implantación y/o utilización de 
la tecnología, no siendo en la práctica totalidad de los estudios uno de los conceptos 
centrales a analizar, ha llevado a conclusiones contradictorias. Así, algunos consideran que 
es menos probable que las personas de más edad adopten una tecnología (p.e. Harrison y 
Rainer, 1992; Brown, Dennis y Venkatesh, 2010; Venkatesh et al., 2012) mientras que 
otros no encuentran este tipo de relaciones (p.e. Brancheau y Wetherbe, 1990; Wattal, 
Racherla y Mandviwalla, 2010; Venkatesh, Sykes y Venkatraman, 2014). Por todo ello, la 






3 MIS Quarterly (MISQ), Information Systems Research (ISR), Journal of Management Information Systems 
(JMIS), Journal of the Association for Information Systems (JAIS), Information Systems Journal (ISJ), 
European Journal of Information Systems (EJIS), Journal of Strategic Information Systems (JSIS), and 
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b. El género 
 
Las evidencias empíricas han demostrado que los roles de género tienen un profundo 
impacto en las actitudes y comportamiento de los individuos tanto en el ámbito personal 
como en el profesional (p.e. Feldman y Aschenbrenner, 1983; Keys, 1985; Wong, 
Kettlewell y Sproule, 1985; Jagacinski, 1987;  Baril, Elbert, Mahar-Potter y Reavy, 1989; 
Sachs, Chrisler y Devlin, 1992; Roberts, 1997). Aunque la importancia de la diferencia de 
género es más marcada en determinados países, se produce en todo el mundo. Si a ello le 
añadimos la infrarrepresentación constante de las mujeres en puestos de trabajo 
relacionados con las tecnologías de la información (Gallivan, 2003; Trauth, Quesenberry y 
Huang, 2009) y que su baja representación limita sus posibilidades de elección de carrera 
profesional (Adya y Kaiser, 2005), es evidente que esta variable debe ser incluida en 
nuestro estudio4. 
 
El género se encuentra presente en tan sólo dos de las teorías que unifica el modelo de 
la UTAUT (Venkatesh et al., 2003): en la teoría del comportamiento planeado y en la teoría 
																																																								
4 Así las mujeres eran sólo un 14% de los trabajadores de tecnologías de la información en la India 
(Pande, 2006), sólo un 20% en Alemania y el Reino Unido (Downie, Dryburgh, McMullin y Ranson, 2004) y 
han decrecido del 36 al 26% en países como Estados Unidos, desde 1991 hasta 2010 (National Center for 
Women & IT, 2010). Desde la Unión Europea se han realizado diversos estudios en torno a esta materia y así, 
el Women Active in the ICT sector (2013) pone de manifiesto cifras que reflejan una realidad semejante: 
sólo 9 de cada 100 creadores de aplicaciones son mujeres; sólo un 19% de los directivos de empresas TIC 
son mujeres (frente al 45% general); y el número de mujeres graduadas en informática está bajando. De 
acuerdo con los expertos de la Unión Europea, todo ello tiene su origen en las tradiciones culturales y los 
estereotipos sobre el papel de la mujer y sobre estas actividades y en las características del sector que 
aumentan la brecha de género (dominado por hombres, con una compleja conciliación entre vida personal y 
profesional y con escasos modelos de rol). Asimismo, aún cuando no son objeto de este estudio, el informe 
señala factores sociopsicológicos (falta de confianza, falta de habilidades de negociación, aversión al 
riesgo o actitudes negativas hacia la competición), como dificultades para el ascenso de las mujeres a altas 
posiciones en este ámbito. Esta situación debería ser corregida en una sociedad como la actual en la que se 
persiguen espacios de trabajo equitativos con distintas finalidades y objetivos, donde la diversidad, bien 
gestionada, se ha demostrado como un claro valor y donde la tecnología será utilizada por la mayor parte 
de los profesionales en un futuro cercano. Y, aún cuando es evidente que no es objeto de este estudio 
encontrar las causas de esta diferencia desde la perspectiva de género, existen múltiples trabajos en esta 
línea que llegan, incluso, al análisis de los propios juegos que se utilizan desde la infancia, para explicarlas 
(Braun, Goupil, Giroux y Chagnon, 1986; Colwell, Grady y Rhaiti, 1995) y a la observación del uso de la 
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de la aceptación de la tecnología. Aunque, en esta última, únicamente en su segunda 
versión - más conocida como TAM2- (Venkatesh y Davis, 2000), ya que en la primera –más 
conocida como TAM- (Davis, 1989) no se tomaba en consideración. Sin embargo, el género 
como característica demográfica relevante ha sido explorado a lo largo de diversos 
estudios. Pese a todo, las evidencias relativas a sus efectos están lejos de ser concluyentes, 
ya que las investigaciones parten de distintas teorías a la hora de explicar el desequilibrio en 
relación con las tecnologías de la información que se produce entre hombres y mujeres, lo 
que puede revelar, en parte, la obtención de resultados diversos. Destacan tres 
perspectivas por ser utilizadas en las investigaciones más influyentes (Ridley y Young, 
2012): la teoría esencialista, la teoría de la construcción social y la teoría de las diferencias 
individuales en relación con las tecnologías de la información y el género.  
 
! La teoría esencialista, proveniente de la psicología, plantea que hombres y 
mujeres tienen naturalezas fijas y diferentes. Distintos autores utilizan esta 
perspectiva para analizar las diferencias en el uso de las tecnologías de la 
información, de forma implícita o explícita (p.e. Felter, 1985; Venkatesh y 
Morris, 2000; Venkatesh, Morris y Ackerman, 2000). Sin embargo, existen 
ejemplos que ilustran algunos fallos de la aplicación de la teoría en este campo, 
como el caso de Grace Hopper (San Diego SuperComputer Center, 1997). 
Muchos investigadores critican esta teoría por simplista (p.e. Adya, 2008), 
unidimensional (p.e. Trauth, 2002) y determinista (p.e. Trauth, 2002; Adam, 
Howcroft y Richardson, 2004; Trauth, Quesenberry y Morgan, 2004; Howcroft 
y Trauth, 2008). 
! La teoría de la construcción social, procedente de la sociología, defiende que las 
acciones humanas son el producto de la cultura en la que las personas han 
nacido y crecido (Berger y Luckmann, 1966). Otras teorías, como la del 
esquema de género, sugieren planteamientos similares, señalando que las 
diferencias de papel entre los géneros se refuerzan por los procesos de 
socialización más que por la biología en sí misma (p.e. Bem y Allen, 1974; Bem, 
1981; Motowidlo, 1982;Kirchmeyer, 1997; Lynott y McCandless, 2000). De 
hecho, algunos estudios ponen de manifiesto que las diferencias de género 
responden, generalmente, al papel que la sociedad asigna a hombres y mujeres, 
más que al género en sí mismo (p.e. Ono y Zavodny, 2005). Muchas 
investigaciones relacionadas con las tecnologías de la información y el género 
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von Hellens y Wong, 2000; Adya y Kaiser, 2005; Adya, 2008). 
Consecuentemente con su enfoque, las investigaciones que se diseñan bajo la 
teoría de la construcción social tienen resultados contradictorios dependiendo 
del contexto en el que se realicen (Trauth et al., 2009) e incluyendo los 
diferentes subcontextos que pueden presentarse (Weil y Rosen, 1995). 
! La teoría de las diferencias individuales en relación con las tecnologías de la 
información y el género fija su atención en las diferencias dentro de los géneros, 
más que entre ellos (Trauth, 2002; 2006). Esta teoría conceptualiza el género 
en relación con las tecnologías de la información en dos niveles diferentes: las 
mujeres como miembros de un grupo –el de su género- y, a la vez, las mujeres 
como individuos con distintas personalidades y experiencias y distintas 
influencias socioculturales (Quesenberry y Trauth, 2008). Incluye, por tanto, 
tres dimensiones: la identidad individual, las influencias individuales y las 
influencias del entorno. (Trauth et al., 2009). También encontramos estudios 
que reflejan los planteamientos de esta teoría (p.e. Morgan, Quesenberry y 
Trauth, 2004; Trauth, Quesenberry y Huang, 2008; Ash, Coder, Dupont y 
Rosenbloom, 2009). 
 
Algunas investigaciones fuera del contexto de las tecnologías de la información han 
mostrado que los roles de género tienen una fuerte base psicológica y son relativamente 
duraderos, pero es posible que cambien a lo largo del tiempo (p.e. Feldman y 
Aschenbrenner, 1983; Helson y Moane, 1987; Ashmore, 1990; Eichinger, Heifetz  e 
Ingraham, 1991). 
 
c. El nivel de formación 
 
Tal y como se ha planteado con anterioridad, el nivel de formación es una variable que 
ha sido utilizada en múltiples estudios a la hora de considerar la aceptación y el uso de las 
tecnologías de la información (p.e. Hammer y Qazi, 2009; Porter y Donthu, 2006). 
Basándonos en los estereotipos, las personas que poseen estudios universitarios o 
superiores muestran menos resistencia a los cambios relacionados con las tecnologías de la 
información; tienden a estar abiertas a la idea del cambio e, incluso; familiarizadas con el 
uso de las tecnologías. Sin embargo, las personas con menor formación parecen tener las 
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Además, la decisión de adoptar una nueva tecnología está relacionada con la cantidad 
de conocimiento que cada individuo considera que necesita para utilizar esa tecnología 
adecuadamente (Rogers, 1995). Esto se refleja al analizar el perfil de aquellos que adoptan 
tecnologías en su fase de lanzamiento o inicial (early adopters), puesto que suelen tener 
niveles de formación altos.  
 
La literatura muestra ejemplos de estos estereotipos (p.e. Trumbo, 1961; Hambrick y 
Mason, 1984; Igbaria y Parasuraman, 1989; Lefebvre y Lefebvre, 1992; Herling, 1996; 
Newburger, 1999) pero también situaciones en las que no existe diferencia como 




d. El tamaño 
 
Existen variables como el tamaño que son tenidas en cuenta tradicionalmente en 
cualquier tipo de organización y, cómo no, deben ser tenidas en cuenta en el caso de los 
establecimientos hoteleros que, tal y como hemos visto al analizar este sector, encuentran 
retos y oportunidades diferentes condicionados por éste.  
 
La elección del número de habitaciones o plazas a la hora de determinar el tamaño del 
hotel ha sido considerada como relevante por múltiples autores (Baum y Haveman, 1997; 
Fernández y Marín, 1998; Baum y Mezias, 1992; Chung y Kalnins, 2001) ya que: 
 
! Refleja la cuota de mercado del establecimiento; 
! Se relaciona con el nivel de servicios y calidad que se proporcionan en la 
actividad hotelera (Baum y Haveman, 1997 y Chung y Kalnins, 2001); 
! Las economías de escala pueden explicar decisiones estratégicas de las 
empresas. 
 
El tamaño es uno de las principales características que afecta a la estructura y los 
procesos de una organización, atribuyéndosele tanto ventajas como desventajas. Mientras 
que las grandes organizaciones tienen más recursos para destinar a nuevos proyectos y a 
diversificarse, más oportunidades de promoción y crecimiento entre sus empleados, y más 
control sobre el entorno externo, también son más burocráticas y menos flexibles, tienen 
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impersonales (Hitt, Hoskisson e Ireland, 1990). Son también muchos los estudios que 
relacionan el tamaño con la innovación del establecimiento hotelero (p.e., Sundbo, Orfila-
Sintes y Sorensen, 2007; Martínez-Ros y Orfila-Sintes, 2009; Orfila-Sintes y Mattsson, 
2009; López-Fernández, Serrano-Bedia y Gómez-López, 2011). La relevancia del tamaño 
también se ha puesto de manifiesto en el caso de las decisiones de innovación tecnológica  
(p.e. Buesa Blanco y Molero, 1998; Cohen y Levin, 1989). Así, afectan a su implementación 
y rentabilidad, pudiendo ser positivas por efecto de las economías de escalas o negativas, 
como consecuencia del efecto de la menor flexibilidad en las grandes empresas y su mayor 
dificultad en la introducción de cambios. Algunos trabajos (p.e. Namasivayam et al, 2000), 
matizan dicha relación y puntualizan que existen límites al tamaño para que éste favorezca 
a la innovación, que en su caso sitúan en 501 habitaciones, a partir de las cuales no se 
producen incrementos proporcionales en las innovaciones introducidas.  
 
También en relación con el CRM el tamaño ha sido una variable considerada por los 
investigadores (Ko et al., 2008). Así Steel, Dubelaar y Ewing (2013) señalan que el tamaño 
organizativo es una característica a considerar respecto a la sofisticación de los sistemas 
de información y a la habilidad de adoptar un CRM. Esto apoya los trabajos de Zikmund, 
McLeod y Gilbert (2003) que consideran, por ejemplo, que las técnicas de gestión de 
proyectos que se utilizan para implementar el CRM deben modificarse en función del 
tamaño de la organización y del grado de centralización de la decisión en la misma.  
 
e. La antigüedad 
 
Otra característica organizativa que se considera relevante por parte de los 
investigadores es la antigüedad de cada establecimiento (Orfila-Sintés, 2004). Ésta puede 
relacionarse con recursos organizativos, como la experiencia o la reputación, que podrían 
incidir positivamente en los cambios o innovaciones tecnológicas, o que podrían implicar 
una cierta obsolescencia si las consecuencias de la inercia a que conduce la antigüedad son 
mayores que las de la experiencia y la reputación.  
 
Tal y como afirman distintos autores, algunas empresas tienen limitadas sus opciones 
estratégicas debido a características tales como su antigüedad (Porter, 1985; Wright, 
Smart y McMahan, 1995). De hecho la antigüedad de una organización impacta 
directamente sobre sus recursos y resultados (Aldrich y Auster, 1986; Venkataraman y 
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pueden ser muy diferentes. Mientras en unos casos las empresas muy jóvenes sufren de las 
obligaciones derivadas de su reciente incorporación al mercado (Stinchcombe, 1965) y, en 
ese sentido, tienen escasez de recursos financieros y de experiencias, y menos 
desarrollados los sistemas internos y externos para la relación con clientes y proveedores, 
también cuentan con un mayor compromiso de los propietarios, y se benefician del 
incremento de la formalización y de los sistemas (Churchill y Lewis, 1983). 
 
En el caso de los hoteles, la antigüedad influye tanto a los recursos organizativos con 
los que cuenta como a su experiencia y reputación, lo que puede tener impacto positivo 
sobre las decisiones de innovación (Baum y Mezias, 1992). Sin embargo, cuando se hace 
referencia a las tecnologías de la información en los establecimientos hoteleros, Sahadev e 
Islam (2005) plantean una influencia negativa de la edad, puesto que los hoteles más 
antiguos son menos propensos a probar nuevas tecnologías que los más jóvenes. Las 
razones para esto son que los nuevos hoteles no tienen sistemas heredados que son 
costosos de reemplazar y además tienen mucha fe en la eficacia de las nuevas tecnologías. 
Si además tenemos en cuenta que muchas de estas tecnologías requieren una 
reorganización de procesos y diversos recursos del establecimiento hotelero, la resistencia 
de un hotel con muchos años de funcionamiento es mayor. A ello debemos añadirle que los 
hoteles más antiguos cuentan con una reputación significativa entre su clientela, por lo que 
no sienten la necesidad urgente de adoptar nuevas tecnologías para mejorar su cuota de 
mercado. 
 
f. La categoría 
 
El sistema de categoría hotelera permite a los clientes inferir cuáles serán los servicios y 
la calidad del servicio de cada establecimiento (Viada-Stenger, Balbastre-Benavent y 
Redondo-Cano, 2010). No obstante, los sistemas de clasificación hotelera difieren de un 
país a otro (Su y Sun, 2007). España fue uno de los primeros países europeos en regular las 
categorías hoteleras en 19685. Desde 19866, las 17 comunidades autónomas han asumido 
																																																								
5 En España la primera clasificación hotelera surge en 1968, con la Orden de 19 de junio que dicta un 
sistema de clasificación hotelera basada en criterios puramente arquitectónicos, donde se establece el 
rango de una a cinco estrellas. La clasificación hotelera española es la tercera de Europa en antigüedad, tras 
Francia (1942) y Portugal (1954).  Es importante recordar que tal y como manifiestan Arcarons i Simón, 
Goitia Serra y González Aznar (2008), tras varias décadas, España sigue clasificando sus establecimientos 
hoteleros utilizando los mismos o parecidos criterios “arquitectónicos”, si bien comienzan a aparecer 
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competencias en turismo y ello ha derivado en 17 regulaciones distintas en esta materia. 
Tras más de 40 años de regulación, en España todavía se clasifican los hoteles utilizando 
criterios básicamente centrados en elementos arquitectónicos, técnicos y estructurales, 
sin considerar aquellos aspectos relacionados con la calidad del servicio.  
 
A pesar de ello, los establecimientos hoteleros españoles han continuado realizando 
importantes inversiones en sistemas de información y comunicación para mejorar sus 
procesos y el servicio prestado a los clientes (Law y Jogaratnam, 2005; Rayna y Striukova, 
2009), incluso más intensamente que en otros sectores, tal y como se ha mostrado en el 
apartado de Justificación y Objetivos de la Investigación y, más concretamente, en el 
epígrafe 1.2, relativo a la importancia del CRM. De hecho, en el caso español existe un nivel 
elevado de utilización de tecnologías de la información y comunicación (INE). Al analizar la 
utilización de las distintas aplicaciones tecnológicas existen diferencias significativas entre 
los hoteles de distintas categorías. Éstas tienen que ver con el incremento de la eficiencia 
operativa y la aportación de valor al servicio prestado por los establecimientos, donde 
claramente destacan los hoteles con más estrellas en las segundas (Siguaw et al., 2000). Si 
bien es cierto que a partir de tres estrellas las empresas intentan trabajar para alcanzar a 
los niveles de categoría superior en aspectos tales como el marketing, los programas de 
fidelización o la presencia en buscadores (Ruiz Molina, Gil-Saura y Moliner-Velázquez, 
2011). Sin embargo, los hoteles de cinco estrellas siguen destacando claramente en todo 








6 En 1986, las Comunidades Autónomas empezaron a asumir sus competencias en materia de promoción y 
ordenación del turismo y, en este mismo año, se aprobaron las nuevas normativas hoteleras de Canarias, 
Castilla-León, Extremadura y Andalucía, aunque la Comunidad de Madrid ya había aprobado su normativa 
propia en 1985. En 1987, hicieron lo propio Asturias, Catañuña y Murcia, conjuntamente con La Rioja, 
Cantabria, Castilla-La Mancha y la Comunidad Valenciana. En los noventa se aprobaron las nuevas 
normativas hoteleras de Aragón (1990), Navarra (1994) y Galicia (1999), mientras tanto, el País Vasco no 
elaboró su porpia normativa hasta el año 2001 o Baleares hasta el año 2011. En los casos de Ceuta y Melilla 
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3.- HIPÓTESIS  
3 .1 .-  Los facto re s personales y su influencia en  la  im plantación de los 
sistem as C RM  
 
De acuerdo con el modelo planteado en esta investigación, la expectativa de resultados, 
la facilidad de uso, la satisfacción con el uso de la tecnología, la influencia social, la 
dependencia de factores externos y la inquietud o ansiedad son los factores personales 
que deben tomarse en cuenta a la hora de implantar con éxito sistemas CRM.  
 
Tal y como se ha planteado, la expectativa de resultados se define como el grado en 
que los individuos creen que el uso del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los 
resultados de su trabajo y, como hemos señalado, Venkatesh et al. (2003) la consideran 
como el principal determinante de la intención de uso de la tecnología, lo que es congruente 
con estudios previos (p.e. Venkatesh y Davis, 2000). Asimismo, como se ha podido 
observar en el capítulo III, desde un primer momento los investigadores se han planteado la 
importancia de la orientación a resultados, la determinación de objetivos y la evaluación de 
todo ello como factores relevantes para la implantación de los sistemas CRM. De hecho,  
son muchos los estudios que incluyen esta variable como elemento esencial para la 
implantación del CRM, mostrando sus efectos tanto a nivel organizativo como a nivel 
individual, como usuario del sistema, tal y como se refleja en nuestro modelo.  De ese modo, 
tomando la organización en su conjunto, la no adopción de estos sistemas o su nivel de 
implementación tiene en muchos casos su origen en la falta de identificación de los posibles 
efectos que se derivan de los mismos (Ko et al., 2008; Alsawi et al., 2011). Desde el punto 
de vista personal, también son varios los autores que muestran que la percepción de 
beneficios es uno de los principales incentivos a la hora de adoptar un sistema CRM 
(Meadows y Dibb, 2012) y, en sentido contrario, se reafirma la idea cuando autores como 
Pay y Tu (2011) defienden que aunque en los estudios que han llevado a cabo no se refleja 
su importancia, esto puede ser debido a que no existen políticas adecuadas relacionadas 
con bonificaciones o promociones y, por ello, no pueden mostrarse sus efectos. Por tanto, 
nuestra primera hipótesis es: 
 
 
Hip ó tes is  1 (H1).- La expectativa de resultados ejerce un efecto positivo y 
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La segunda variable que hemos tomado en consideración en nuestro modelo, al igual 
que hacen los autores de la UTAUT, es la facilidad de uso (en la UTAUT, denominada 
expectativa de esfuerzo), definida como el grado de facilidad asociado al uso del sistema. 
 
Son numerosos los estudios que han demostrado que esta variable tiene una influencia 
significativa en los comportamientos de uso (p.e. Moore y Benbasat, 1991; Agarwal y 
Prasad, 2000), incluso en el ámbito de las tecnologías de la información (p.e. Park, Yang y 
Lehto, 2007; Chiu y Wang, 2008), señalándose que, en aquellos casos en los que los 
usuarios necesitan menos tiempo o atención para el aprendizaje de un sistema, su 
intención y comportamiento de uso es mayor. 
 
Pai y Tu (2011) demuestran empíricamente, también sobre la base de la UTAUT, que la 
facilidad de uso muestra un efecto positivo en el comportamiento, puesto que si los 
miembros del personal percibían que era fácil aprender y utilizar el CRM estaban más 
motivados. Es más, si esto se producía, el personal tenía la sensación de que les ayudaba a 
obtener mejores resultados. Por todo ello, nuestra segunda hipótesis es: 
 
 
Como ya se ha señalado, Venkatesh et al. (2003) no incluyen en su modelo la actitud 
hacia el uso de la tecnología (en nuestro modelo, satisfacción con el uso de la tecnología). 
La satisfacción con el uso de la tecnología está relacionada con el gusto individual, el 
disfrute, el entretenimiento o el placer asociado con éste. Son varios los estudios que 
consideran esta variable como determinante del éxito o el fracaso de los sistemas de 
información (p.e. Bailey y Pearson, 1983; Raymond, 1987). En otros casos, la relación 
entre la satisfacción del usuario y el uso del sistema se ha conceptualizado como recíproca 
(p.e. Seddon y Kiew, 1994). Incluso algunos, han encontrado una relación empírica positiva 
entre la satisfacción del usuario final y el grado de utilización del sistema (p.e. Al-Gahtani y 
King, 1999). Meadows y Dibb (2012) aluden a la actitud positiva respecto al CRM por parte 
del personal, lo que hace a las empresas muy flexibles en su aproximación a la innovación y 
al cambio. Estos argumentos nos llevan a plantear nuestra tercera hipótesis, tal y como se 
recoge a continuación: 
Hip ó tes is  2 (H2) .- La facilidad de uso ejerce un efecto positivo y significativo 
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También la presión social percibida para realizar o no realizar un comportamiento 
(Ajzen, 1991), y reflejada en el modelo como influencia social, tiene un efecto en la 
intención de uso del CRM. Sin embargo, los autores de la UTAUT  sólo la encuentran 
significativa cuando al analizar los datos de su investigación incluyen las variables 
moderadoras.  
 
Las investigaciones previas sugieren que a los individuos les agrada más cumplir con las 
expectativas de otros cuando esos otros tienen la posibilidad de castigar o recompensar el 
comportamiento o la falta del mismo (Warshaw, 1980). Esta perspectiva es consistente 
con los resultados de la aceptación de la tecnología en la literatura, que indica que la 
confianza en las opiniones de otros sólo es significativa en entornos de obligación 
(Hartwick y Barki, 1994), sobre todo, en los primeros estadios de experiencia cuando las 
opiniones de los individuos no cuentan con una base sólida (p.e. Hartwick y Barki, 1994; 
Thompson, Higgins y Howell, 1994; Taylor y Tood, 1995a; Agarwal y Prasad, 1997; 
Karahanna et al., 1999; Venkatesh y Davis, 2000). La presión normativa puede verse 
atenuada con el paso del tiempo al incrementarse la experiencia y dotar de más 
fundamentos instrumentales, en lugar de sociales, a la intención individual de uso del 
sistema (Venkatesh y Davis, 2000).  Por todo ello, nuestra cuarta hipótesis es: 
 
La dependencia de factores externos hace referencia a las percepciones del individuo 
en relación con su habilidad con el uso de un ordenador (Compeau y Higgins, 1995b).  
Como ya se ha reseñado, Venkatesh et al. (2003) no la incluyen en su modelo, pero son 
muchos los autores que aluden a las habilidades del individuo respecto al uso de la 
tecnología, y numerosos estudios han demostrado que juegan un papel importante en las 
percepciones de ésta y, por tanto, en su uso (p.e. Hill, Smith y Mann, 1987; Igbaria y Iivari, 
1995; Marakas, Yi y Johnson, 1998). Así, se ha puesto de manifiesto que influye en la 
Hip ó tes is  3 ( H3).-  La satisfacción con el uso de la tecnología ejerce un efecto 
positivo y significativo sobre la intención de uso del CRM. 
	
Hip ó tes is  4  (H4). - La influencia social ejerce un efecto positivo y significativo 
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percepción de la facilidad de uso de las tecnologías (p.e. Compeau et al., 1999). Respecto 
al uso del CRM, Alsawi et al. (2011) aluden a las habilidades tecnológicas tanto a nivel del 
personal, en general, como a nivel directivo, considerándolas determinantes para la 
implantación de este tipo de sistemas. Algunos autores han encontrado que este factor es 
uno de los más relevantes a la hora de adoptar rápidamente cambios tecnológicos (p.e. 
Coeurderoy et al., 2014). Por este motivo, en muchas ocasiones individuos con las mismas 
habilidades producen resultados diferentes en las organizaciones, porque una cosa es 
tener las habilidades y otra utilizarlas con confianza y con la creencia de que aplicándolas 
podrá cambiar su comportamiento y obtener resultados.  En este sentido, nuestra 
hipótesis quinta es: 
 
Por su parte, la inquietud o ansiedad ha sido definida como aquello que se produce 
cuando los individuos perciben algo como una amenaza en la que tienen algún control sobre 
sus consecuencias (Bagozzi, 1992). La literatura sobre comportamiento organizativo 
indica que la ansiedad lleva a los individuos a distanciarse de sus trabajos (Hackett y Bycio, 
1996). Son muchas las investigaciones que muestran empíricamente la relación negativa 
existente entre la ansiedad y el uso de las tecnologías (p.e. Todman y Monaghan, 1994; 
Compeau y Higgins, 1995a; Igbaria y Iivari, 1995; Marakas et al., 1998; Chiu y Wang, 2008; 
Beaudry y Pinsonneault, 2010). Estas investigaciones aluden precisamente a que la 
ansiedad puede llevar  a evitar las situaciones que generen ese sentimiento, originando por 
tanto un menor uso de la tecnología, en los casos en que ésta aparezca. 
 
Dadas las consideraciones señaladas anteriormente, nuestra hipótesis sexta queda 
planteada tal y como se refleja a continuación: 
 
 
Hip ó te s is 5 (H5).-  La dependencia de factores externos ejerce un efecto negativo 
y significativo sobre la intención de uso del CRM. 
	
Hip óte si s 6 (H6). - La inquietud o ansiedad ejerce un efecto negativo y significativo 
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3 .2 .-  Efectos m oderadores de las características individuales y 
organizativ as en la  im plantación de los sistem as C RM  en el  sector 
hotelero  
3.2.1.-  La im portancia de la  interacción entre los factores personales y las 
características individuales en la  im plantación de los sistem as CRM 	
	
	
a) El efecto moderador de la edad 
	
El modelo de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003), considera relevante incluir la variable 
edad como moderadora para tres de las variables independientes: la expectativa de 
resultados, la facilidad de uso (en el caso de la UTAT, expectativa de esfuerzo) y la 
influencia social. Sin embargo, tal y como se ha puesto de manifiesto, existen pocos 
estudios en relación con la influencia de la edad, pese a que se está convirtiendo en una 
característica esencial. 
 
En el caso de la expectativa de resultados, Venkastesh et al. (2003) plantean que las 
investigaciones relativas a la actitud en el trabajo (p.e. Hall y Mansfield,1975; Porter, 
1963) sugieren que los jóvenes dan más importancia a las recompensas extrínsecas.  
 
Algunos autores como Al-Gathani, Hubona y Wang (2007) no encuentran que la edad 
ejerza influencia sobre los efectos que produce la expectativa de resultados. No obstante, 
otros estudios (p.e. Fillion et al., 2012) encuentran este tipo de relación por el que la 
expectativa de resultados es más influyente en el caso de los jóvenes. Basándonos en este 
último grupo de estudios, nuestra primera hipótesis en relación con los efectos de esta 
variable moderadora es: 
 
 
Por otra parte, las personas mayores, cuentan con ciertas ventajas en relación con el 
conocimiento general obtenido que se deriva de su educación formal y su experiencia vital 
(Pak y McLaughlin, 2010). Este conocimiento se concreta en la habilidad verbal, la 
transferencia de habilidades derivadas del conocimiento y la experiencia y el desarrollo de 
estructuras de conocimientos discretos (Radvansky, Gerard, Zacks y Hasher, 1990; 
Hip ó tes is  1.a .  (H 1a). - El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
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Radvansky, Zacks y Hasher,1996; Czaja, Charness, Fisk, Hertzog, Nair, Rogers y Sharit, 
2006; Pak, Price y Thatcher, 2009; Pak y McLaughlin, 2010). Sin embargo, también desde 
hace años, el incremento de la edad se ha demostrado asociado con dificultades en 
procesar estímulos complejos y en prestar atención a la información sobre el trabajo (Plude 
y Hoyer, 1985), todo lo cual es necesario a la hora de utilizar sistemas de información y 
tiene relación con su facilidad de uso. 
 
Así, ya los estudios anteriores a la UTAUT apoyaban la idea de que la facilidad de uso 
tenía mayor influencia para los profesionales de más edad (Morris y Venkatesh, 2000) y, 
aunque de nuevo los autores de la UTAUT combinan distintas variables moderadoras para 
plantear la hipótesis en relación a su influencia (incluyendo en este caso, no sólo la edad y el 
género, sino también la experiencia) también consideran que ésta influye en facilidad de 
uso. Sin embargo, como ya ocurría con la expectativa de resultados, Al-Gathani et al. 
(2007) no encuentran que la edad ejerza influencia sobre los efectos que produce la 
facilidad de uso. 
 
Tomadas en cuenta todas estas consideraciones, planteamos nuestra segunda 
hipótesis en relación con la edad, tal y como se recoge a continuación: 
 
 
Además, debido a que las personas de más edad han recibido su educación en tiempos 
tecnológicos distintos a los actuales, sus modelos mentales pueden no ser adecuados para 
las interacciones con los modernos sistemas de comunicación y tecnologías (Ziefle y Bay, 
2005). A ello, debemos añadirle otros aspectos relacionados con su personalidad, sus 
habilidades sensomotoras o su cultura (Leidner y Kayworth, 2006; McElroy, Hendrickson, 
Townsend y DeMarie, 2007; Pak et al., 2009; Pak y McLaughlin, 2010; Walsh et al., 2010). 
 
Los jóvenes presentan actitudes más positivas en relación con el uso de la tecnología 
que las personas de más edad (Czaja et al., 2006; Purcell, Brenner y Rainie, 2012; Van der 
Kaay & Young, 2012). En algunas investigaciones se ha puesto de manifiesto que las 
personas más mayores (60-91) expresan menos interés en la tecnología y una actitud 
Hip ó te s is 2.a .  (H2a ).-  El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 
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menos favorable hacia ésta que los de edad media (40-59) o que los más jóvenes (13-39). 
Cuando se analizan las percepciones negativas al respecto, se hace referencia a la excesiva 
importancia que se le da a la tecnología y a la pérdida del contacto humano debido al 
incremento de la utilización de sistemas de automatización (Heinz, Martin, Margrett, 
Yearns, Franke, Yang y Chang, 2013) 
 
Por tanto, nuestra tercera hipótesis en relación con esta variable moderadora es:  
 
 
En relación con la influencia social, Rhodes (1983) planteaba que las necesidades de 
afiliación se incrementan con la edad y, por tanto, que en los trabajadores de más edad la 
influencia social era mayor. Sobre esta base aunque, como en otros casos, combinando el 
efecto de esta variable con la de otras moderadoras, Venkatesh et al. (2003) también 
plantean que con la edad aumenta el efecto positivo de la influencia social. Sin embargo, Al-
Gatani et al. (2007) defienden la hipótesis contraria, planteando que la edad tiene un 
efecto negativo en los efectos que la influencia social ejerce sobre la intención de uso. Por 
todo ello, nuestra cuarta hipótesis en relación con la edad, es: 
 
 
Respecto a la dependencia de factores externos, la mayor parte de los estudios 
muestran que las personas de más edad tienen desventaja frente a los más jóvenes en 
relación con el aprendizaje y la adaptación a nuevas situaciones (p.e. Pak y McLaughlin, 
2010; Pak et al., 2009), que son esenciales en las interacciones con tecnologías de la 
información y la comunicación. A ello, debemos añadirle que, de acuerdo con la OCDE, los 
trabajadores de más edad son más reacios a participar en iniciativas formativas para 
Hip ó tes is  3.a .  (H3a ).- El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es menor para las personas de 
mayor edad.  
Hip óte si s 4.a.  (H4 a) .- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
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ponerse al día en relación a iniciativas tecnológicas, puesto que su período de amortización 
es más corto (OCDE, 2011). 
 
Los adultos de más edad tienden a expresar el deseo de que la tecnología se simplifique 
y muestran temor en relación a estropear o romper los ordenadores (Heinz et al., 2013). 
Tienden a buscar formas de combatir los obstáculos que encuentran al utilizar la tecnología 
buscando ayuda en otros, ya sean familiares, amigos o profesionales (Rosenthal, 2008) 
más que utilizando libros o manuales que les ayuden  (Van Volkom, Stapley y Malter, 2013). 
Por ello, nuestra quinta hipótesis en relación con el efecto moderador que ejerce la edad es: 
 
 
Uno de los factores que pueden afectar a la adquisición de conocimientos relacionados 
con el uso de la tecnología por parte de las personas de mayor edad es la inquietud o 
ansiedad que ésta puede generarles (Dyck y Smither, 1994).  
 
Aunque han sido varios los autores que han examinado la influencia que la edad ejerce 
en este factor no siempre ha podido ser demostrado. En algunas ocasiones no se han 
encontrado diferencias, posiblemente debido a las limitaciones del rango de edad de los 
participantes en los estudios que, a veces, era muy limitado (p.e. Gilroy y Desai, 1986: 
Massoud, 1991; Woodrow, 1991). Sin embargo, otros autores han encontrado una 
relación que evidencia que las personas de más edad experimentan más ansiedad utilizando 
la tecnología (p.e. Czaja et al., 2006; Rosenthal, 2008; Shedletsky, 2012). 
 
Por lo que nuestra última hipótesis en relación con la edad es: 
 
Hip ó tes is  5.a.  (H5a ).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es mayor para las personas de mayor 
edad.  
 
Hip ó te s is 6.a .  (H6 a) .- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
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b) El efecto moderador del género 
 
El modelo de la UTAUT (Venkatesh et al., 2003) considera relevante incluir la variable 
de género como moderadora para tres de las variables independientes: la expectativa de 
resultados, la expectativa de esfuerzo y la influencia social. 
 
A la hora de entender las diferencias de género en relación con la expectativa de 
resultados es importante entender las diferencias de género que se reflejan en la literatura 
en relación con el papel que el hombre tiene en el ámbito profesional, que es siempre más 
relevante frente al familiar, que ocupa un lugar secundario (Barnett y Marshall, 1991). Por 
ejemplo, O, Neill (1982) plantea que los hombres ponen especial énfasis en el trabajo, en 
sentirse realizados y en destacar profesionalmente. Hoffman (1972) señala que los 
hombres encuentran motivación en alcanzar objetivos en mayor medida que las mujeres. 
Todo esto sugiere que los hombres, más que las mujeres, se focalizan en tareas individuales 
y en alcanzar objetivos (Carlson, 1971; Stein y Bailey, 1973; Gill, Stockard, Johnson y 
William, 1987) por lo que factores como la expectativa de resultados juegan un papel 
diferente para ellos. Más recientemente, Ong y Lain (2006) examinan las diferencias de 
género en relación con el uso de tecnologías en entornos como el del e-learning, mostrando 
que, también en estos casos, la decisión de utilizarlas, por parte de los hombres, está 
fuertemente influenciada por su percepción de utilidad. También Terzis y Economides 
(2011) aluden a la mayor importancia que la utilidad del uso de las tecnologías para la 
consecución de resultados tiene para éstos, frente a las mujeres. 
 
Otras diferencias de género que se han recogido por parte de distintos autores 
refuerzan estos planteamientos. Por ejemplo, algunos han demostrado que los rasgos 
masculinos incluyen valores como la consecución de objetivos y lógica (Rosenkrantz, Vogel, 
Bee, Broverman y BnDverman, 1968). Además, como demuestra el Inventario del Papel del 
Género de Bem (Bem, 1981), los hombres tienden a mostrar más rasgos masculinos que 
las mujeres. Las evidencias meta-analíticas de Taylor y Hall (1982) indican que las escalas 
masculinas están fuertemente correlacionadas con comportamientos instrumentales. Por 
otra parte, el trabajo de Hofstede (1980) considera que los hombres valoran avanzar y 
ganar – dos clásicos motivadores extrínsecos-, más que las mujeres. Y, dado el peso de las 
evidencias, Minton y Schneider (1980) concluyen que los hombres están más orientados a 
la tarea que las mujeres. En ese contexto, y teniendo en cuenta que la realización de la tarea 
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relevante en el caso de los hombres que en el de las mujeres. También, en el caso de la 
UTAUT (Venkatesh et al., 2003) se alude a estos planteamientos, que ya se recogían en el 
caso de la TAM2 y que se reflejan en otros trabajos previos como el de Venkatesh y Morris 




En relación con la facilidad de uso, el género también se considera como una variable 
moderadora relevante por parte de Venkatesh et al. (2003) que plantean, basándose en 
diversas investigaciones (p.e. Bem y Allen, 1974; Bozionelos, 1996) que la facilidad de uso 
es más relevante en las mujeres que en los hombres, tal y como ya se demostraba en el 
caso de la TAM2 (Venkatesh y Morris, 2000). Mientras los hombres están más 
preocupados respecto a cómo la tecnología les beneficia, las mujeres lo están en relación a 
cuánto esfuerzo deben hacer para utilizarla (Wang y Wang, 2010). Por tanto, nuestra 
segunda hipótesis en relación con el género es: 
 
 
Algunos trabajos previos han planteado la menor afinidad hacia las tecnologías de la 
información de las mujeres respecto a los hombres (p.e. Taylor, 2004) y también, niveles 
más bajos en cuanto a su actitud hacia los ordenadores (p.e. Felter, 1985; Franz y Robey, 
1986; Young, 2000). Pese a que otros estudios muestran que la afinidad es similar (p.e. 
Atan, Azli, Rahman e Idrus, 2002), investigaciones realizadas en torno a adolescentes 
(Fedorowicz, Gantman y Golibersuch, 2010) ponen de manifiesto que aunque pueden no 
existir diferencias iniciales en los niveles de utilización de las tecnologías y sistemas de 
información, si existen éstas en sus patrones de uso y frecuencia y, consecuentemente en 
sus niveles de utilización con posterioridad. Esta situación puede igualmente darse en 
edades adultas, en función del entorno (Gefen y Straub, 1998; Dholakia, Dholakia y Kshetri, 
2003). 
Hip ó tes is  1. b . ( H1b ).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es menor para las mujeres. 
	
Hip ó te si s 2.b . (H2 b ).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 






CAPÍTULO IV.- MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
 243 
	
Venkatesh et al. (2000) plantean que en la teoría del comportamiento planeado -TPB, 
en sus siglas en inglés- (Ajzen, 1991), la actitud es más relevante para los hombres que 
para las mujeres y que el efecto de la norma subjetiva es más importantes en el caso de las 
mujeres, sobre todo, en sus primeras fases de experiencia. Por todo ello, nuestra tercera 
hipótesis en relación con el efecto que ejerce el género como variable moderadora es: 
 
 
A la hora de examinar las diferencias de género respecto a la influencia social, es útil 
entender el grado en el que los hombres y las mujeres pueden ser influenciados y el grado 
en el que responden a la información que les ofrecen otros referentes. De acuerdo con el 
Inventario del Papel del Género de Bem (Bem, 1981) las mujeres muestran más rasgos 
femeninos (por ejemplo ternura). Evidencias meta-analíticas también ponen de manifiesto 
que las mujeres son más expresivas comparadas con los hombres (Taylor y Hall, 1982). 
Además, también hay datos que indican que las mujeres se sienten más motivadas por la 
necesidad de afiliación o pertenencia (Hoffman, 1972) y que prefieren profesiones 
orientadas a las personas (Weller, Shiomi y Zimont, 1976). De acuerdo con todo esto, 
otros estudios demuestran que las mujeres están más orientadas hacia los objetivos 
interpersonales y el éxito en sus relaciones personales (p.e. Carlson, 1971; Stein y Bailey, 
1973; Gill et al., 1987). Estos resultados pueden atribuirse al hecho de que las mujeres 
tienen una mayor conciencia de los sentimientos de otros, comparadas con los hombres 
(Rosenkrantz et al., 1968) dependen más de la opinión de los demás (Hofstede y Hofstede, 
2005). 
 
Skitka y Maslach (1996) consideran que las mujeres utilizan construcciones más 
relacionadas con el funcionamiento harmónico de los grupos, las interrelaciones y la 
preocupación con la comunión del grupo en el proceso de describir a los otros. En el entorno 
organizativo, Landau y Leventhal (1976) destacan que las mujeres están más dispuestas a 
retener a empleados menos productivos por motivos sociales que los hombres. Además, 
las mujeres tienden a dar más importancia a agradar a los otros que los hombres (Miller, 
1986). Si a ello le añadimos que las mujeres tienden a ser más complacientes (Crawford, 
Chaffin y Fitton, 1995), mientras que los hombres suelen ser más rebeldes frente a las 
peticiones y órdenes de otros (Minton, Kagan y Levine, 1971), y que éstas también suelen 
Hip ó tes is  3 .b . (H3b ).- El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 






CAPÍTULO IV.- MODELO DE INVESTIGACIÓN E HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
 244 
	
conformarse con las opiniones mayoritarias (Maccoby y Jacklin, 1974; Eagly, 1978), se 
puede afirmar, que las mujeres están más orientadas a las personas mientras que los 
hombres tienden a ser más independientes (Minton y Schneider, 1980). 
 
También hay otros argumentos que pueden apoyar diferencias en el efecto que la 
influencia social ejerce en hombres o mujeres. Así las mujeres están más atentas a las 
claves sociales del entorno, mientras que los hombres atienden a otro tipo de estímulos 
como los objetivos o los patrones visuales (Parsons y Bales, 1955; Garai y Scheinfeld, 
1968; Williams y Best, 1982). Otros han planteado que las mujeres y los hombres están 
igual de atentos a las claves sociales del entorno, pero que las mujeres son más sensibles a 
esas claves porque los hombres adoptan una actitud competitiva y con un exceso de 
confianza sobre la evaluación que pueden hacer los otros, mientras que las mujeres están 
más dispuestas a aceptar las opiniones de terceros  (Roberts, 1991). Esto puede reflejar 
que las mujeres pueden ver en las opiniones de otros una oportunidad para aprender más. 
 
Todo lo señalado implica que las mujeres pueden dar más peso a la opinión de otras 
personas a la hora de considerar nuevas tecnologías. Así, pueden incluir como un factor 
más dichas opiniones en sus procesos de decisión sobre el uso de adoptar una tecnología 
en mayor medida que los hombres (Huang, Hood y Yo, 2012; Kripanont, 2007; Venkatesh 
y Morris, 2000).También los autores de la UTAUT incluyen esta variable moderadora 
respecto a la variable independiente de la influencia social, en el mismo sentido que los 
estudios previos. Por ello, nuestra cuarta hipótesis en relación con el género es: 
 
 
La teoría del esquema de género sugiere que mujeres y hombres codifican y procesan la 
información de forma diferente, y por eso tienen estructuras cognitivas diferentes que dan 
forma a su percepción (Konrad, Ritchie, Lieb y Corrigall, 2000). Autores como Betz y 
Hackett (1983) han estudiado la utilidad del constructo de autoeficacia o, tal y como lo 
hemos denominado, dependencia de factores externos, aplicado al ámbito de las 
matemáticas y a la elección de carreras en estudiantes universitarios. Estos autores 
destacan entre sus resultados una fuerte relación entre las percepciones de autoeficacia 
para las matemáticas y la elección de carreras relacionadas con la ciencia y las matemáticas, 
Hip óte si s 4.b . (H4 b ).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
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señalando que las expectativas de autoeficacia de las mujeres eran significativamente 
menores que las de los hombres. También otras investigaciones han concluido que los 
estudiantes masculinos tienen a percibirse más autoeficaces que las mujeres para áreas 
académicas consideradas típicamente masculinas, tales como las matemáticas, la ciencia y 
la tecnología. Las mujeres se perciben más autoeficaces en sus habilidades relacionadas 
con el lenguaje y las relaciones sociales (Lent, López y Bieschke, 1991; Pajares y Valiante, 
1999). Estas diferencias de género han sido recogidas para estudiantes de distintos países.  
 
Investigaciones realizadas en el ámbito de la dependencia de factores externos para el 
uso de los ordenadores también han demostrado importantes diferencias de género. Así, 
Miura (1987) encontró que los varones tienden a percibirse significativamente menos 
dependientes que las mujeres en una muestra de estudiantes universitarios. Algunos 
estudios sugieren que estas diferencias en el uso del ordenador están determinadas por la 
complejidad de la tareas, que determina, a su vez, la masculinidad percibida de las mismas. 
A medida que la tarea es más compleja, se tiende a percibir ésta como más típicamente 
masculina, determinando así que los hombres formen juicios más fuertes de autoeficacia 
para este tipo de tareas. Murphy, Coover y Owen (1989) encontraron importantes 
diferencias de género en la autoeficacia para un uso avanzado de ordenadores, 
considerando que los hombres muestran una menor dependencia de factores externos que 
las mujeres. Sin embargo, no se observaron diferencias de género en aquellos casos 
relativos a las habilidades requeridas para un nivel básico de manejo. Busch (1995) 
también encontró estas diferencias, independientemente de la formación recibida. Sobre la 
base de todas estas consideraciones nuestra quinta hipótesis en relación con el género es: 
 
 
Los ordenadores y la tecnología se perciben como pertenecientes al dominio masculino 
de las matemáticas, la ciencia, la electrónica y la ingeniería (Coockburn y Ormrod, 1993; 
Faulkner, 2001). Asimismo, la literatura ha reflejado una mayor ansiedad de las mujeres 
frente a alguna de estas cuestiones, tales como las matemáticas (Brown y Josephs, 1999), 
por lo que no es extraño que las mujeres presenten en general una mayor ansiedad ante la 
tecnología. 
Hip ó tes is  5 .b . ( H5b ).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
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Sin embargo, la limitada investigación empírica respecto a las diferencias de género en 
torno a este tipo de ansiedad pone de manifiesto conclusiones contradictorias. A principios 
de los 90, sólo 25 estudios presentaban suficiente información estadística que pudiera ser 
convertida en correlaciones y sólo 13 trabajos cualitativos reflejaban pequeñas diferencias 
entre hombres y mujeres respecto a la ansiedad frente a la tecnología (Rosen y Maguire, 
1990). Aun cuando algunos trabajos elaborados muestran que no hay diferencias 
significativas en los niveles de ansiedad entre hombres y mujeres (p.e. Howard y Smith, 
1986; Igbaria, 1993; Havelka, 2003), otros han demostrado que las mujeres presentan 
niveles superiores (p.e. Igbaria y Chakrabarti, 1990; Bozionelos, 1996; Harrison, Rainer y 
Hochwarter, 1997; Czaja et al., 2006; Beyer, 2008). Kay (1992) plantea que estos 
conflictos se deben a las inconsistencias en los métodos empíricos que se utilizan para 
recoger los datos y realiza algunas sugerencias en relación con la metodología, incluyendo 
la mejora del constructo y de la escala de desarrollo. 
 
Uno de los estudios más citados en relación con las diferencias de género respecto a la 
ansiedad es el de Rosen, Sears y Weil (1987) que las examina basándose en el denominado 
Inventario del papel del género de Bem (Bem, 1974), que considera que la identidad 
femenina tiene mayor ansiedad frente a la tecnología que la masculina. Otro instrumento 
utilizado en este mismo sentido es la Escala de Calificación de la Ansiedad ante los 
Ordenadores (en inglés CARS, Computer Anxiety Rating Scale) desarrollada por Raub 
(1981) que investiga la ansiedad ante las matemáticas en relación con el género y otros 
factores y lo pone en relación con la ansiedad ante los ordenadores, señalando que está 
basada en una socialización negativa hacia las matemáticas, la ciencia y la tecnología. Por 









Hip ó te si s 6.b . (H 6b ).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
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c) El efecto moderador del nivel de formación 
 
Pese a que se supone que los individuos con mayor formación tienen más capacidades 
para la utilización de las aplicaciones, esta relación no siempre se produce (Burton-Jones y 
Hubona, 2006). Una explicación para ello puede ser el hecho de que estos usuarios no 
están descubriendo nada realmente nuevo y, por tanto, no perciben un valor diferente 
(Agarwal y Prasad, 1999).  
 
Considerando que en la literatura no se determina el impacto positivo o negativo de 
esta relación, en este estudio propondremos como primera hipótesis respecto a esta 
variable  moderadora que: 
 
 
Por otra parte, el nivel de formación está positivamente relacionado con las creencias 
en la facilidad de uso. En el estudio de las técnicas de entrenamiento y características 
personales en el contexto de los usuarios finales, Davis y Davis (1990) encuentran una 
relación positiva entre el nivel de formación y el resultado en entornos de entrenamiento. El 
nivel de formación también está positivamente asociado con la creencia del individuo en su 
habilidad de aprender (Agarwal y Prasad, 1999). Como se deriva de las aproximaciones 
cognitivas al aprendizaje (Bower y Hilgard, 1981), unas estructuras cognitivas más 
sofisticadas, adquiridas gracias a una formación superior, llevan a una mayor habilidad para 
aprender en situaciones novedosas, por lo que el nivel de formación se considera asociado 
positivamente con la facilidad de uso y la creencia de utilidad respecto a las innovaciones 
relacionadas con las tecnologías de la información (Agarwal y Prasad, 1999). Por todo ello, 
nuestra segunda hipótesis en relación con el nivel de formación es: 
 
Hip ó tes is  1.c.  (H1 c).-  El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es menor para las personas con mayor nivel 
de formación. 
	
Hip ó te s is 2.c.  (H2c ).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 
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Algunas investigaciones consideran que el nivel de formación no influye en el deseo de 
utilizar la tecnología (Hammer y Al-Qahtani, 2009). Dado que no existen planteamientos 
claros en torno a la relación existente entre la satisfacción con el uso de la tecnología y el 
nivel de formación, consideraremos que la tercera hipótesis en relación con esta 
característica personal es: 
 
 
Aunque algunos estudios no han podido demostrar la relación que se produce entre el 
nivel de formación y la influencia social (Sundin, Bildt, Lisspers, Hochwälder y Setterlind, 
2006), dados los planteamientos anteriores, consideraremos que un mayor nivel de 
formación puede influir en el uso de la tecnología reduciendo el efecto de la influencia social 




Asimismo, dado que la formación, al igual que la experiencia profesional o la experiencia 
con un software específico, tal y como se exponía en el apartado 2.1.4. a, se incluye entre 
lo que algunos autores denominan rasgos descriptivos o aquellas características 
individuales que representan las habilidades y conocimientos, consideraremos que, tal y 
como muestran algunos estudios en relación con estos otros (p.e. Kacmar, Fiorito y Carey, 
2009), el nivel de formación aminorará el efecto negativo de la dependencia de factores 
externos sobre la intención de uso del CRM. Por ello, nuestra quinta hipótesis en relación 
con el nivel de formación es: 
Hip ó tes is  3.c.  (H 3c ).- El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es menor para las personas con 
mayor nivel de formación. 
	
Hip ó te si s 4.c.  (H4c).-  El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
la intención de uso del CRM es menor para las personas con mayor nivel de formación. 
Hip ó tes is  5.c.  (H 5c). - El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es menor para las personas con 
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Finalmente, investigaciones anteriores (p.e. Igbaria y Parasuraman, 1989) sugieren 
que la formación está negativamente relacionada con la ansiedad ante los ordenadores. 
Además, Tabak y Barr (1999)  mantienen que niveles educativos superiores incrementan 
los conocimientos de los profesionales y producen un mayor nivel de confianza a la hora de 
aproximarse a distintas alternativas de innovación. En este sentido, nuestra sexta hipótesis 
en relación con el nivel de formación es: 
 
 
3.2.2.-  La im portancia de la  interacción entre los factores personales y las 
características organizativas en la  im plantación de los sistem as CRM 	
 
La interacción de los factores personales con características organizativas de los 
establecimientos hoteleros no ha sido considerada hasta el momento en la investigación, 
por lo que las hipótesis que se plantean a continuación y los resultados que se obtendrán 
respecto a las mismas tienen un carácter exploratorio. Esto dota a nuestra investigación de 
una especial relevancia puesto que se ofrece una buena base para el desarrollo de nuevos 
trabajos  que, en un futuro, establezcan resultados confiables y válidos con una evidente 
aplicación práctica.   
 
Por ello, pasamos a continuación a establecer las hipótesis sobre el efecto moderador 
que el tamaño, la antigüedad y la categoría del establecimiento hotelero presentan sobre el 
impacto de los factores personales en la implantación de sistemas CRM. 
 
a) El efecto moderador del tamaño 
 
Tal y como se ha recogido en el capítulo anterior el tamaño de una organización se toma 
en consideración en múltiples estudios, tanto generales como específicamente dirigidos al 
sector hotelero, a la hora de considerar las ventajas y desventajas que éste aporta a las 
organizaciones. Pueden encontrarse ejemplos  respecto a cuestiones tan diversas como: 
los resultados (p.e. Szymanski, Bharadwaj y Varadarajan, 1993; Audretsch y Acs 1991), la 
cartera de activos comerciales (p.e. Smallbone, Cumbres, Syrett y Leigh, 1999; Gaskill, 
Rikets, van Auken y Manning, 1993), la estructura y los procesos de la organización (p.e. 
Hip ó tes is 6. c.  (H6c).- El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
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Damanpour, 1996; Mintzberg, 1979) o la innovación (p.e. Damanpour 1992; Audretsch y 
Acs 1991; Hitt et al. 1990). La literatura ofrece resultados contradictorios respecto a la 
relación que el tamaño tiene con esta última. Así, mientras algunos lo consideran la 
característica que mejor la predice (p.e. Sullivan y Kang 1999; Damanpour 1992; Dewar y 
Dutton 1986), otros defienden una relación negativa entre ambas (p.e. Wade 1996; 
Aldrich y Auster 1986; Hage 1980) e, incluso, que no existe relación entre ellas (p.e. Aiken, 
Bacharach y French, 1980)  
 
En el caso de las innovaciones en el ámbito de la tecnología, algunos autores defienden 
que el tamaño influye positivamente en su adopción (Lee y Xia, 2006), aunque también se 
muestra condicionado por otras variables tales como el sector, la etapa en la que se 
encuentre la adopción de esta tecnología, etc.  Por tanto, no existen evidencias empíricas 
claras respecto a cómo el tamaño afecta al uso de la tecnología, no sólo porque los 
resultados son contradictorios, sino también porque la mayor parte de los estudios no 
aluden directamente a los SI/TI como tales y mucho menos a los factores personales 
implicados en su implantación. Precisamente por ello, resulta de interés el análisis en 
nuestro modelo de esta característica organizativa respecto al impacto de los factores 
personales en la implantación de los sistemas CRM. 
 
Las pequeñas y medianas empresas se caracterizan a menudo por su elevada 
orientación al corto plazo, perdiendo la perspectiva del largo plazo también en relación con 
la adopción de los SI/TI (Chao, 2009). Si a ello le añadimos su limitación de recursos y, por 
tanto, la necesidad de limitar su inversión en este campo (Sims, Breen y Ali, 2002; Wu y 
Young, 2003) podemos considerar que la expectativa de obtener resultados a la hora de 
implantar sistemas CRM será mayor en empresas de menor tamaño y en sus profesionales 
que están habituados a inversiones escasas y con retornos inmediatos, dados sus 
condicionantes, frente a los de grandes empresas que cuentan con numerosos recursos y 
herramientas que, en muchas ocasiones, no ofrecen resultados mayores que las que ya 
utilizan o, al menos, no a corto plazo. Por ello, nuestra primera hipótesis es: 
 
Hip ó tes is  1. d . (H1 d).-  El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
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Además, las grandes empresas cuentan con personal especializado en distintas áreas 
lo que facilita la introducción de cambios, al contar con más experiencia y conocimientos 
(Moch y Morse, 1977). Esto también puede ser aplicado en el caso de la implantación de 
tecnologías como el CRM donde las empresas de menor tamaño pueden enfrentarse a 
mayores dificultades al utilizar la tecnología, dado que carecen de esa diversidad de 
profesionales. Por ello, planteamos que nuestra segunda hipótesis es: 
 
Por su parte, no existen elementos claros que nos indiquen cuál será el efecto del 
tamaño sobre la satisfacción con el uso de la tecnología. Sin embargo, dado que este factor 
está relacionado con el gusto individual, el disfrute o el placer asociado al uso de la 
tecnología, posiblemente podamos plantearnos que éste tendrá una influencia mayor en 
los establecimientos hoteleros más pequeños, dado que aquellas personas con una 
personalidad innovadora y con esa predisposición y actitud no cuentan con tantas 
herramientas sobre las que proyectarla, como en el caso de las grandes empresas, por lo 
que nuestra tercera hipótesis es: 
 
 
En el caso de la influencia social, desde hace muchos años, los investigadores 
provenientes del ámbito de la sociología han planteado que el tamaño de una organización 
marca diferencias en la estructura y los patrones de la interacción social que se produce en 
ella.  Así, un mayor tamaño requiere de formas más complejas de comunicación con y entre 
los empleados que conllevan interacciones más impersonales (Graicunas, 1933).  Por ello 
nuestra cuarta hipótesis  en relación con el tamaño del establecimiento hotelero es: 
 
Hip ó te si s 2.d . (H2d ).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 
la intención de uso del CRM es menor en los hoteles más grandes. 
	
Hip óte si s 4.d.  (H4d ).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
la intención de uso del CRM es menor en los hoteles más grandes. 
Hip ó tes is  3 .d . (H 3d). - El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
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Igualmente, el tamaño condicionará la dependencia de factores externos y su influencia 
sobre la intención de uso del CRM. Partiendo de la premisa de que los profesionales de 
grandes empresas cuentan con más herramientas tecnológicas y están habituados, no sólo 
a su utilización, sino también a la introducción de cambios respecto a las mismas, 
consideraremos que esto influye en su creencia respecto a las capacidades para 
desempeñar ciertas acciones. Por lo que nuestra quinta hipótesis en relación con la 




Por último, consideraremos que para que se introduzca una innovación tecnológica, es 
necesario que se den una serie de condiciones que permitan reducir el efecto que la 
inquietud o ansiedad tiene sobre la intención de uso del CRM. En ese sentido,  son varios los 
estudios que plantean que uno de los mecanismos más utilizados por las empresas para ello 
y, a la vez, más útiles, es la formación en relación con los SI/TI y con aquello que comportan 
en cada organización (Harrison y Rainer, 1992). La literatura plantea que  el tamaño de las 
organizaciones condiciona los recursos destinados a la formación de sus empleados, 
siendo las más grandes las que destinan más recursos a la formación de éstos (Mintzberg, 
1984; Cohen y Pfeffer, 1986), aún cuando se puedan dar excepciones (Prieto, Salanova y 
Pinazo, 1997). También la práctica empresarial evidencia esta realidad y, en el caso 
español, se demuestra a lo largo de los años en las distintas Encuestas de Formación 
Profesional Continua que se elaboran desde el Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales. Un 
segundo factor a considerar, es el hecho de que también las investigaciones realizadas 
muestran que, en el caso de aquellas organizaciones que introducen más sistemas de 
información y tecnologías, aumentan los recursos destinados a la formación (Prieto et al., 
1997) y, como ya se ha señalado, también suelen ser las de mayor tamaño. Por ello, 
consideraremos que nuestra sexta hipótesis respecto a la influencia del tamaño en este 
factor es: 
 
Hip ó tes is  5 .d . (H5 d).-  El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es menor en los hoteles más grandes.  
Hip ó te s is 6.d . (H6d ).-  El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
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b) El efecto moderador de la antigüedad 
 
Igualmente el efecto de la antigüedad puede ser positivo o negativo para las 
organizaciones, al representar tanto experiencia como obsolescencia e inercia para 
algunas de ellas (Hitt et al., 1990), tal y como se ha reflejado en el apartado 2.2.3.d.  Dado 
que, hasta el momento, no existen datos suficientes que permitan considerar cuáles son 
sus efectos sobre los constructos considerados, al igual que ocurría en el caso del tamaño, 
plantearemos las siguientes hipótesis de trabajo. 
 
En primer lugar, y en relación con sus efectos sobre la expectativa de resultados, 
consideraremos que aquellos establecimientos hoteleros que cuentan con una mayor 
antigüedad han podido incorporar a lo largo del tiempo múltiples herramientas con efectos 
muy diversos por lo que sus expectativas de resultados serán menores que la de aquellos 
otros que no cuentan con un histórico de los posibles efectos, incluso negativos, que éstas 
pueden tener.  
 
Además, dado que las empresas más jóvenes, tal y como se ha señalado, sufren de las 
obligaciones derivadas de su reciente incorporación al mercado (Stinchcombe, 1965) y, en 
ese sentido, tienen escasez de recursos financieros y de experiencias, y menos 
desarrollados los sistemas internos y externos para la relación con clientes y proveedores, 
también pueden esperar más de las inversiones destinadas a SI/TI como las de CRM, dado el 
esfuerzo que para ellas suponen. A ello puede añadírsele, como plantean Sahadev e Islam 
(2005), que  los nuevos hoteles tienen mucha fe en la eficacia de las nuevas tecnologías. 
 





Por otra parte, el hecho de que una empresa cuente con una antigüedad superior puede 
generar una mayor resistencia al cambio. La resistencia al cambio, tal y como la definen 
Ansoff y McDonnell (1990) es un fenómeno que afecta al proceso de cambio, retrasando 
Hip ó tes is  1 .e.  (H 1e).-  El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
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su inicio, retrasando y dificultando su implantación y aumentando su coste y/o 
saboteándolo o absorbiéndolo dentro de la confusión de otras prioridades. Otros autores 
como Zaltman y Duncan (1977) lo definen, en sentido inverso, al considerar que se trata de 
una conducta que intenta mantener el status quo que se encuentra amenazado ante 
cualquier intento de alterarlo. Esta perspectiva nos permite introducir el concepto de 
inercia o falta de flexibilidad y de intención de cambiar (Nelson y Winter, 1997).  
 
 Puesto que a mayor antigüedad una empresa puede haber incorporado un mayor 
número de inercias, consideraremos que otros factores que puedan introducirse para la 
mejora en la intención de uso del CRM pueden ver su efecto positivo disminuido como 





Como hemos puesto de manifiesto, la influencia social es definida por los autores de la 
UTAUT como el grado en que los individuos perciben la importancia de las creencias de 
otros sobre su uso del sistema. Aunque serán varios los elementos que configuren dicha 
influencia social, uno de los más relevantes será la cultura de la empresa. Ésta puede 
definirse como el conjunto de manifestaciones, valores y presunciones compartidos por los 
miembros de una organización que determina su comportamiento (Schein, 1988). Tal y 
como indica este mismo autor, los valores culturales representan una realidad que se 
construye socialmente y de forma gradual a lo largo del tiempo.   
 
Por tanto, la influencia de la cultura social será más relevante en el caso de los 




Hip ó te si s 2.e. (H2e ).- El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 
la intención de uso del CRM es menor en los hoteles más antiguos. 
Hip ó tes is  3.e.  (H 3e ).- El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
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Tal y como hemos planteado en las hipótesis 2.e y 3.e, las cuestiones relativas a la 
inercia y la resistencia al cambio que se da en las organizaciones con mayor antigüedad 
pueden reducir los efectos positivos de algunos factores personales de nuestro modelo. 
Siguiendo los mismos argumentos, también algunos efectos negativos pueden verse 
reducidos como consecuencia del mayor número de inercias que ha acumulado un 
establecimiento hotelero con mayor antigüedad, por lo que nuestra quinta hipótesis en 




Por último, a la hora de examinar los efectos que la antigüedad ejerce sobre la inquietud 
o ansiedad, es esencial tener en cuenta los nuevos planteamientos que, en relación con el 
aprendizaje basado en el error, se están introduciendo en los últimos años, gracias a las 
nuevas empresas (start ups) en las que la velocidad ha sido un elemento esencial. Así, 
desde reconocidos profesionales7, hasta instituciones como la francesa ANVAR (Agence 
Nationale de Valorisation de la Recherche; en castellano, Agencia Nacional para la 
Promoción de la Investigación)  , recomiendan procedimientos como el ensayo y el error 
para llegar  a soluciones en un tiempo razonable.  
 
Sin embargo este reconocimiento del efecto positivo que la adecuada gestión del error 
tiene (y que se concreta en el aprendizaje) no está tan extendido en empresas que llevan 
más años operando en el mercado por lo que, nuestra sexta hipótesis en relación con la 
antigüedad es: 
																																																								
7 En ese sentido ver, por ejemplo, el artículo aparecido en  Valencia Plaza el pasado 13/06/2014 titulado 
“La cultura del error” nuevo “secreto de management de Juan Roig. En 
http://epoca1.valenciaplaza.com/ver/133352/la-cultura-del-error--nuevo-secreto-de-management-de-
juan-roig.html 
Hip óte si s 4.e. (H4e ).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
la intención de uso del CRM es mayor en los hoteles más antiguos. 
Hip ó tes is  5 .e.  (H 5e). - El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
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c) El efecto moderador de la categoría 
 
Tal y como ponen de manifiesto Kasim, Dzakiria y Scarlat (2013) es evidente que 
existen diferencias significativas en relación con la actitud que los profesionales de 
establecimientos hoteleros de distintas categorías muestran respecto al uso de las 
tecnologías. Así, aunque todos ellos utilizan tecnologías diariamente, la actitud de aquellos 
que trabajan en hoteles de inferior categoría es en general pesimista y más negativa 
respecto a la eficiencia que pueden alcanzar en su trabajo respecto a lo que plantean 
aquellos que trabajan en hoteles de 5 estrellas, que consideran que puede serles de utilidad 
(Kasim et al., 2013). Por ello, nuestra primera hipótesis en relación con la categoría es: 
 
 
Por otra parte, tal y como se ha señalado en el apartado 2.2.3, relativo a las 
variables moderadoras individuales y organizativas, y, más concretamente en su 
apartado f correspondiente a estas últimas, los establecimientos hoteleros de 
categoría superior cuentan con un mayor número de SI/TI, por lo que su personal 
cuenta con más experiencia y conocimientos en el uso de las mismas. Esto puede 
disminuir el efecto que factores como la facilidad de uso tiene en este tipo de 
establecimientos, por lo que nuestra segunda hipótesis en relación con la categoría 
es:  
 
Hip ó te s is 6.e. (H6e ).-  El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
sobre la intención de uso del CRM es mayor en los hoteles más antiguos. 
Hip ó tes is  1. f .  (H1f ).- El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es mayor en los hoteles de categoría 
superior. 
	
Hip ó tes is  2 .f .  (H2 f).-  El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso sobre 
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Asimismo, encontramos evidencias acerca de que aquellos profesionales que trabajan 
en hoteles de categoría inferior encuentran una menor satisfacción con el uso de la 
tecnología, lo que les lleva a una menor utilización, puesto que consideran que sólo 
complica su trabajo e incluso que, en algunos casos, no debería ser una parte obligatoria del 
mismo (Kasim et al., 2013). Sin embargo, este mismo autor pone de manifiesto que 
aquellos que prestan sus servicios en hoteles de categoría superior manifiestan una actitud 
positiva hacia el uso de las tecnologías. 
 
 
Uno de los aspectos que determina la conformación de las plantillas de los distintos 
establecimientos hoteleros y sus características es la forma en la que los distintos 
profesionales entran en el sector y son seleccionados por las empresas. De acuerdo con el 
Estudio de Relaciones Laborales en los Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de 
Estudios FECOHT-COOO, 2010), el personal asalariado del sector hotelero emplea 
principalmente su capital relacional (su red de relaciones personales) para acceder a este 
tipo de empleos. Sean amistades o familiares, hasta un 57,4% de la población encuestada 
entró en su puesto de trabajo a través de esta vía. Esta situación es todavía más frecuente 
en establecimientos de categoría inferior, donde las relaciones personales cobran mayor 
importancia.  
 
Partiendo de esta situación, nuestra cuarta hipótesis en relación con el efecto 
moderador de la categoría del establecimiento hotelero es: 
 
 
Por otra parte, los profesionales que trabajan en hoteles de categoría superior confían 
en sus habilidades a la hora de utilizar las tecnologías para conseguir resultados en relación 
Hip ó te si s 3.f .  (H3 f ).- El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el uso 
de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es mayor en los hoteles de categoría 
superior. 
	
Hip ó tes is  4 .f .  (H4 f).- El efecto positivo y significativo de la influencia social sobre 
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con aquello que deben realizar, mientras que aquellos que prestan sus servicios en 
establecimientos hoteleros de categorías inferiores consideran que se enfrentan a algunos 
problemas en relación con su uso (Kasim et al., 2013).  Esto nos lleva a plantear que 
nuestra quinta hipótesis en relación con el efecto moderador de la categoría es: 
 
 
Al igual que ya manifestamos en relación con el tamaño, para que se introduzca una 
innovación tecnológica, es necesario que se den una serie de condiciones que permitan 
reducir el efecto que la inquietud o ansiedad tiene sobre la intención de uso del CRM. En ese 
sentido, uno de los mecanismos más utilizados por las empresas y, a la vez, más útiles, es la 
formación en relación con los SI/TI y con aquello que comportan en cada organización 
(Harrison y Rainer, 1992). De acuerdo con el Estudio de Relaciones Laborales en los 
Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de Estudios FECOHT-COOO, 2010) los 
establecimientos hoteleros de categoría superior, ponen un mayor énfasis en la formación 
de sus empleados, aún cuando se manifiestan algunas excepciones en el caso de los 
establecimientos hoteleros de cinco estrellas respecto a aquellos que únicamente cuentan 
con tres estrellas (Figueroa Domecq, Sáez Cala y Pulido Fernández, 2009). 
 





Hip ó tes is  5. f .  (H5f ).- El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es menor en los hoteles de categoría 
superior. 
Hip ó tes is  6 .f .  (H 6f). - El efecto negativo y significativo de la inquietud o ansiedad 
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1.- OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
A lo largo del capítulo V detallaremos el proceso desarrollado en la investigación 
empírica y examinaremos los distintos aspectos metodológicos relevantes. 
Comenzaremos poniendo el foco en la muestra objeto de estudio.  Tendremos en cuenta 
que, en nuestra investigación, el universo a estudiar lo componen los hoteles de 3, 4 y 5 
estrellas situados en España, pues son los establecimientos más profesionalizados y los 
que cuentan con más inversión tecnológica. Posteriormente, pasaremos a examinar todas 
las cuestiones relativas al diseño del cuestionario y la recogida de datos para, después, 
analizar con mayor profundidad las características tanto de la muestra obtenida como de 
los entrevistados que han participado en la investigación. Respecto a las de la primera, se 
tomarán en consideración: el tamaño, la antigüedad, la categoría, la localización geográfica 
y su pertenencia o no a una cadena hotelera. Respecto a las de los entrevistados, se aludirá 
al cargo que ocupan en la empresa, la edad, el género y su nivel de formación. 
 
A continuación, se detallará el procedimiento seguido para la medición de las variables, 
así como las principales características introducidas en el modelo. Asimismo, aunque la 
totalidad de las escalas utilizadas han sido validadas en investigaciones previas, se 
refinarán por medio de un análisis de fiabilidad que también se incluye en este capítulo. 
Igualmente, se evaluará la validez discriminante y convergente de las variables. Finalmente, 
se realizarán diversos análisis estadísticos para evaluar el rigor del trabajo realizado y evitar 
los posibles sesgos metodológicos. Tras la realización del análisis de regresión para testar 
las hipótesis y la comprobación de que los resultados estimados son estadísticamente 
robustos, se describirán los resultados obtenidos. 
 
Se diferenciarán dos tipos de relaciones respecto a las hipótesis propuestas: los efectos 
directos (H1 a H6) y los efectos de las variables moderadoras: la edad (H1 a H6 a), el 
género (H1 a H6 b), el nivel de formación (H1 a H6 c), el tamaño (H1 a H6 d), la antigüedad 
(H1 a H6 e) y la categoría (H1 a H6 f). Además, desarrollaremos tres modelos diferentes 
para comprobar las hipótesis: el primero, incluirá únicamente las variables de control; el 
segundo, unirá a las variables de control las variables explicativas; y, el tercero, recogerá 
todas las relaciones poniendo de manifiesto los efectos de las variables de control, las 
variables independientes o explicativas y los efectos de las variables moderadoras. 
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2.- DISEÑO DE LA MUESTRA 
 
 
En este apartado detallaremos el universo total de referencia a estudiar. El plan de 
trabajo consistió en el procesamiento ad hoc del Directorio Central de Empresas (DIRCE) 
para la delimitación  del mencionado universo total de referencia y su distribución territorial 
por tamaño, comunidad autónoma y provincia. En nuestra investigación, el universo a 
estudiar lo componen los hoteles de 3 a 5 estrellas situados en España. En diciembre de 
2013, es decir, en el momento en que iba a lanzarse el cuestionario para la elaboración de 
este estudio, este universo estaba compuesto por 3.899 establecimientos, repartidos por 
categoría tal y como se refleja a continuación. 
 
Tabla V .1  
Tamaño poblacional de los establecimientos hoteleros  






Fuente: Elaboración propia a partir  de los datos del  INE 
 
La elección de hoteles de categoría superior (de 3 a 5 estrellas) se debe, 
principalmente, a dos motivos: 
 
! Son los más profesionalizados. Puesto que tienen personal más cualificado y 
compiten basándose en el conocimiento y la innovación (Camisón, 2000; 
Pikkemaat y Peters, 2005; Ordanini y Parasuraman, 2011) representando, por 
tanto, a los establecimientos hoteleros que ofrecen una mayor amplitud de 
características y posibilidades (Claver, Molina y Pereira, 2006). Esto se refleja 
también en el análisis que sobre establecimientos hoteleros realizan diversos 
autores, tanto en relación con cuestiones de estrategia empresarial e innovación 
(Vila, Enz y Costa, 2012; Nieves y Segarra-Ciprés, 2015) como específicamente 
Categoría Nº de establecim ientos  %  
3 estrellas  1.960 50% 
4 estrellas  1.715 44% 
5 estrellas  224 6% 
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relacionadas con la tecnología (Leung y Law, 2013; Polo-Peña y Frías Jamilena, 
2010). 
! Son los que muestran un mayor grado de inversión tecnológica, por lo que, a priori, 
también podían ser los que más claramente muestran experiencias de implantación 
de iniciativas CRM. Así, Namasiyavam et al. (2000) argumentan que, en función de 
la categoría, los establecimientos hoteleros se decantan por unas tipologías de 
SI/TI u otras, mientras que Sahadev e Islam (2005) señalaron que a mayor 
categoría, mayor intensidad de inversión se producía en el ámbito de las 
tecnologías.  
 
En cuanto a su localización se pone de manifiesto que, las categorías hoteleras 
superiores se encuentran fuertemente concentradas en algunas zonas geográficas. Así, 
Cataluña, Andalucía y Canarias reúnen casi el 50% de este tipo de oferta (46,77%) 
seguidas en importancia por Madrid, la Comunidad Valenciana y las Islas Baleares. El resto 
de Comunidades Autónomas, consideradas en su conjunto, sólo cuentan con 1.346 
establecimientos de este tipo, lo que supone poco más del 35%.  
 
Tabla V .2  




3  estrellas  
 
4  estrellas  
 
5  estrellas 
 
TO TA L 
 Nº %  Nº %  Nº %  Nº %  
Cataluña 44 6,08% 320 44,20% 360 49,72% 724 100% 
Madrid 25 7,38% 183 53,98% 131 38,64% 339 100% 
Comunidad 
Valenciana 13 3,76% 138 39,88% 195 56,36% 346 100% 
Andalucía 34 5,08% 299 44,69% 336 50,23% 669 100% 
Baleares 10 14,49% 44 63,77% 15 21,74% 69 100% 
Canarias 45 11,25% 227 56,75% 128 32% 400 100% 
Resto 794 58,99% 503 37,37% 49 3,64% 1.346 100% 
TOTAL 965 24,79% 1.714 44,03% 1.214 31,18% 3.893 100% 
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En cuanto a su antigüedad, los hoteles españoles muestran un sector maduro (el 
48,6% tienen más de 30 años de antigüedad), si bien es verdad que, casi un 20% de los 
establecimientos se han incorporado en los últimos 10 años lo que también muestra el 
crecimiento de este tipo de negocios en España. 
 
Tabla V .3 






















Menores de 6 años 8,5% 
Entre 5 y 10 años 11,4% 
Entre 10 y 20 años 17,2% 
Entre 20 y 30 años 14,3% 
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3.- DISEÑO DEL CUESTIONARIO Y RECOGIDA DE LOS DATOS 
 
La técnica elegida para recabar la información en dicha población fue la del cuestionario. 
El trabajo de campo consistió en entrevistas personales telefónicas concertadas, también 
telefónicamente, con antelación con los miembros de la organización que posteriormente 
reseñaremos. Todo este trabajo de campo fue desarrollado por una empresa especializada 
en investigación de mercados1 en estrecha colaboración con el equipo de investigación 
responsable del proyecto. Las ventajas de este método son especialmente significativas 
en un estudio de las características y complejidad como el que presentamos, dado que 
ofrecen: mayor tasa de respuesta, flexibilidad, conocimiento de la identidad del informante, 
control sobre la distribución de la muestra y posibilidad de capturar una información de más 
calidad gracias al asesoramiento del entrevistador. Además, se emplearon un conjunto de 
procedimientos aconsejados para la investigación mediante encuestas, que suponen una 
versión modificada del “método de diseño total” de Dillman (1978). 
 
El cuestionario final diseñado tuvo en cuenta diversos instrumentos utilizados para 
objetivos similares en el ámbito de la investigación y fue perfeccionado en varias etapas 
para asegurar su total comprensión y eficiencia a la hora de obtener la información deseada 
y para reducir, en la medida de la posible, su longitud y, consecuentemente, el tiempo de su 
realización. El proceso de depuración se llevó a cabo entre los responsables de la 
investigación y los profesionales de la empresa contratada para llevar a cabo el trabajo de 
campo. Para evitar el riego de considerar las respuestas de forma automática, el orden de 
éstas fue alterado y se realizaban en unas ocasiones en orden ascendente y en otras en 
orden descendente. También se incluyeron ítems de control, en los que el sentido de la 
afirmación era contrario al resto de la escala. Se consideró que la dirección general o los 
responsables de las áreas funcionales de marketing, recepción y administración eran las 
personas idóneas para responder el cuestionario, por tener una visión más completa de los 
aspectos relacionados con el sistema de información de la empresa. 
 
Se ha chequeado la posible existencia de sesgos por las no respuestas con el time trend 
extrapolation test sugerido por Armstrong y Overton (1977), basado en la comparación de 
los primeros y últimos respondientes a la encuesta. Este test supone que los últimos 
contestantes (aquellos encuestados que sólo respondieron tras el envío de un segundo 
cuestionario y una llamada telefónica de seguimiento) reflejan bien a los no contestantes, 
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pues ellos mismos lo hubiesen sido si no hubieran cumplimentado el segundo cuestionario. 
Los resultados de los t-test muestran que no se aprecian diferencias significativas en 
ninguna variable explicativa o dependiente. 
 
Las conversaciones telefónicas se utilizaron también para confirmar la fiabilidad de los 
datos sobre cada uno de los establecimientos seleccionados. De un lado, se verificaron 
cada una de las características de los establecimientos seleccionados, procedentes de 
fuentes externas, que nos han permitido incluir a las empresas aleatoriamente en la 
muestra (tamaño, localización y antigüedad) De otro, para asegurar que la persona 
contactada respondía al perfil del entrevistado seleccionado. 
 
El trabajo de campo se realizó entre los meses de enero y mayo de 2014. La muestra 
final integra 195 empresas. La tabla V.4 recoge la ficha técnica básica del estudio empírico.  
 
Tabla V .4  





 Fuente: Elaboración propia 
 
El porcentaje de contactos con éxito supuso casi un 60% sobre el total de contactos. 
Entre las causas que motivaron que no todos los contactos realizados culminaran con éxito 
en la realización de la entrevista, cabe apuntar la negativa de los responsables de las 
organizaciones contactadas a participar en el estudio. Un segundo problema estribó en las 
fechas en que se realizó el trabajo de campo que, por ser temporada turística baja, provocó 
que muchos establecimientos de distintos destinos turísticos estuvieran cerrados en ese 
período. 
Universo  3.899 empresas hoteleras españolas de 3, 4 y 5 estrellas 
O btención de datos Entrevistas personales mediante cuestionario estructurado 
Tam año m uestral  
objetivo 350 empresas 
Tam año m uestra f inal  195 empresas 
M argen de error 
estadístico ± 6,8% (intervalo de confianza del 95%) 
Fecha del  trabajo de 
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4.- CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA OBTENIDA Y DE LOS 
ENTREVISTADOS 
4 .1 .-  C aracterísticas d e la  m uestra  
 
A partir de los datos poblacionales se procedió a diseñar la distribución muestral para 
un tamaño objetivo de 350 empresas, que supone un nivel de confianza del 95% y un 
intervalo de error de ± 5%. La muestra final ascendió a 195 hoteles, que sobre el universo 
sectorial supone incrementar este margen de error estadístico al ± 6,8%, asumiendo el 
mismo nivel de confianza. 
 
La muestra resultante fue seleccionada a partir de la información proporcionada por el 
DIRCE por un procedimiento aleatorio estratificado a fijación proporcional a la 
representatividad del universo por tamaño, localización y antigüedad. Para localizar las 
unidades componentes de nuestra muestra, se comprobó si la empresa seleccionada 
formaba parte de la base de datos Sistema de Análisis de Balances Ibérico (SABI), pues esta 
fuente ofrece información sobre la dirección completa de las empresas. Aquellas empresas 
de la muestra que no estaban incluidas en el SABI se localizaron consultando directorios de 
distintas asociaciones sectoriales y registros públicos, así como la información que los 
hoteles ofrecían a través de internet (en su propia página web, la página web de la cadena o 
grupo u otras webs que aludían a éstos).  
 
La primera de las características de la muestra que puede ser tomada en consideración 
es la de su tamaño. Este dato se recogió tanto en relación con el número de habitaciones 
como respecto al número de empleados. En el presente estudio utilizaremos el primer 
criterio para determinar el tamaño de los establecimientos hoteleros, tal y como se ha 
planteado en el análisis de las variables moderadoras del capítulo anterior. En cualquier 
caso, no hemos querido desaprovechar la oportunidad de la determinación del tamaño por 
otro tipo de criterios que nos permita realizar trabajos posteriores.  ya que, como se pone 
de manifiesto en la gráfica que recogemos a continuación, las conclusiones que se obtienen 
de la muestra final pueden ser muy diferentes. 
 
En nuestro caso, la muestra de hoteles contenía en un alto porcentaje hoteles de 
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Gráfico V .1  
Distribución de la muestra de hoteles por tamaño  
(comparativa por número de habitaciones y por número de empleados) 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Tal y como se pone de manifiesto en el análisis que se recoge en las tablas siguientes, el 
tamaño del establecimiento conlleva consecuencias en la implantación del CRM tanto si lo 
observamos desde el punto de vista del número de trabajadores, como si lo hacemos desde 
el número de habitaciones. 
 
Así, en el primer caso se evidencia que las micro-empresas, con hasta nueve 
trabajadores, cuentan con la menor tasa de implantación de CRM, existiendo una brecha 
considerable con respecto a las empresas que lo utilizan (sólo un 18,75% frente al 81,25% 
que no lo utilizan). Sin embargo, esta tendencia empieza a invertirse a partir de este 
estrato de tamaño, siendo ya en el resto de categorías el porcentaje de implantación 
superior al 50% hasta alcanzar en las grandes empresas encuestadas un 100%. Estos 
resultados son coherentes con los mostrados por la Encuesta de uso de TIC y Comercio 
Electrónico en las empresas (INE, 2014). 
Tamaño por nº de habitaciones 
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Tabla V .5  
Distribución de la muestra de empresas en función de su implantación de CRM por tamaño 


























%  respecto 
al  total  
Micro 3 18,75 13 81,25 16 100 8,21 
Pequeñas 67 54,92 55 42,08 122 100 62,56 
Medianas 31 59,62 21 40,38 52 100 26,67 
Grandes 4 100 0 0,00 4 100 2,05 
Perdidos 1 --- 0 --- 1 --- 0,51 
TOTAL 106 54,36 89 45,64 195 100 100 
                
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Respecto a los efectos que el tamaño, considerado en relación con el número de 
habitaciones, presenta en relación con la implantación de sistemas CRM, también se refleja 
una importante brecha entre los hoteles más pequeños y aquellos más grandes. Así, en el 
primer caso, sólo el 33% cuenta con este tipo de sistemas, frente a aquellos hoteles que 
con más de 400 habitaciones implantan el CRM hasta en el 83% de los casos. En el resto de 
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Tabla V .6  
Distribución de la muestra de empresas en función de su implantación de CRM por tamaño 



































































































































                
Fuente: Elaboración propia 
 
Las micro empresas se hallan infrarrepresentadas en nuestra empresa, frente a la 
importancia que porcentualmente tiene en el sector. Sin embargo, esto es así como 
consecuencia de incluir en nuestra investigación únicamente a los establecimientos 
hoteleros de categoría superior. El tamaño medio de los hoteles de nuestra muestra es de 
48 empleados y de 129 habitaciones.  
 
En cuanto a su antigüedad, la mayor parte de los hoteles que componían esta muestra final 
contaban con más de 25 años, seguidos por los que superaban los 15 años (28%) y los 10 
años (25%). Sólo un 16% tenía una edad inferior y un bajísimo porcentaje (el 2%) no  
alcanzaba los 5 años de antigüedad. Lo que demuestra que nos encontramos ante un 
sector con una importante madurez en España, con las consecuencias que de ello se 
derivan, tal y como se ha venido comentando en relación con las características de los 
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Gráfico V.2  
Distribución de la muestra de hoteles por antigüedad 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se refleja en la tabla posterior, las empresas de reciente creación parecen 
reportar la menor tasa de implantación de CRM, un 33% frente al 66,67% que declaran no 
utilizar este sistema. En el resto de segmentos de edad, el número de empresas que 
declaran tener CRM supera el 50%, siendo las empresas de entre 50 y 99 años (64,29%) y 
de más de 100 años (75%) las que declaran mayores tasas de adopción. De nuevo, se pone 
de manifiesto que la juventud de las empresas, en muchas ocasiones, conlleva una menor 
inversión en tecnología, debido a que sus recursos financieros son escasos como 
consecuencia de sus mayores costes, así como de la necesidad de invertir en otras 
iniciativas que inicialmente son imprescindibles para el desarrollo de la actividad. (Segarra y 
Teruel, 2014). Además, su escasez no sólo de recursos, sino también de experiencia, les 
lleva a tener sistemas menos desarrollados en sus relaciones externas con clientes y 
proveedores (Stinchcombe 1965). La edad media de los establecimientos hoteleros de la 
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Tabla V .7  




























%  respecto 
al  total  
 
















































































































































Fuente: Elaboración propia 
 
Respecto a la categoría de los hoteles que componen nuestra muestra,  el 26% de los 
establecimientos correspondía a hoteles de tres estrellas, el 59% a hoteles de cuatro 
estrellas y el 15% a hoteles de 5 estrellas. De todos ellos, 106 afirmaron estar llevando a 
cabo alguna iniciativa de CRM, lo que supone un 54,4% de la muestra. Comparando estos 
resultados con los reflejados en la Encuesta de uso TIC y Comercio Electrónico en las 
empresas (INE, 2014) podemos observar como el grado de implantación del CRM es mayor 
en nuestra muestra (el 54,4% frente al 37,1%), posiblemente debido a que nuestro 
estudio se centra en hoteles de 3 a 5 estrellas mientras que el INE (2014) incluye en su 
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Gráfico V.3  
Distribución de la muestra de hoteles por categoría 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como puede observarse en la tabla V.8, los hoteles de tres estrellas encuestados 
manifiestan un menor grado de implantación de CRM, alcanzando sólo el 33,33% de los 
establecimientos hotelero de la muestra. Esta tendencia se invierte para el resto de 
categorías, siendo la de 5 estrellas la que mayor tasa de adopción reporta. Todo ello ratifica 
los planteamientos anteriormente recogidos respecto a la profesionalización y el mayor 
grado de inversión tecnológica de los hoteles de categoría superior. 
 
Tabla V .8  
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Por otro lado, respecto a la localización geográfica, los hoteles analizados estaban 
repartidos geográficamente por las distintas comunidades autónomas que componen el 
mapa español; si bien, las más representadas, dada su importancia han sido Cataluña, 
Madrid, la Comunidad Valenciana, Andalucía, Baleares y Canarias, tal y como se refleja en el 
gráfico.  
 
Gráfico V.4  
Distribución de la muestra de hoteles por localización geográfica 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En cuanto a la adopción de CRM, la mayor tasa se localiza en Canarias (81,82%), 
seguida de cerca por la Comunidad Valenciana (71,05%). En el resto de casos es superior al 
50%, excepto en Andalucía (40%), Baleares (31,25%) y el conjunto denominado  “Resto 
de Comunidades  Autónomas” (que recoge los datos de Galicia, Asturias, Castilla y León, 
Castilla la Mancha, País Vasco, Aragón, Cantabria, Murcia, Extremadura y Navarra) que 
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Tabla V .9  




























%  respecto 
al  total  
Cataluña 23 56,10 18 43,90 41 100 21,03 
Madrid 14 58,33 10 41,67 24 100 12,31 
C. Valenciana 27 71,05 11 28,95 38 100 19,49 
Andalucía 8 40,00 12 60,00 20 100 10,26 
Baleares 5 31,25 11 68,75 16 100 8,21 
Canarias 9 81,82 2 18,18 11 100 5,64 
Resto de C. Autónomas 20 44,44 25 55,56 45 100 23,08 
TOTAL 106 54,36 89 45,64 195 100 100 
                
Fuente: Elaboración propia 
 
En cualquier caso, tal y como se ha recogido en el capítulo anterior relativo al modelo de 
investigación y las hipótesis de trabajo, la importancia de la localización no está 
exclusivamente relacionada con la región en la que los establecimientos hoteleros se sitúan, 
por lo que en futuras líneas de investigación podría ponerse un foco adicional en la muestra 
seleccionada de cara a reflejar diferencias entre hoteles urbanos, de costa o rurales o en 
localizaciones geográficas con determinadas características en su entorno competitivo 
que no tienen porque coincidir con el ámbito de una comunidad autónoma. 
 
También se ha tomado en consideración a la hora seleccionar la muestra de 
establecimientos hoteleros, su integración o no en una cadena hotelera que parece ser una 
fuerza que juega a favor de la adopción de CRM, tal y como se desprende del análisis 
reflejado en la tabla V.10. Así, el 57% de los hoteles integrados en una cadena cuentan con 
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Esto es coherente con lo planteado por distintos autores respecto a la mayor 
propensión de la inversión en tecnologías de la información de las cadenas hoteleras frente 
a los hoteles independientes (Sahadev e Islam, 2005; Marín Carrillo y Marín Carrillo, 2002; 
Such Devesa y Mendieta Peñalver, 2013) y a los planteamientos que realizan otros autores 
en relación al aprovechamiento de las economías de escala por parte de este tipo de 
conglomerados y al cumplimiento que imponen de unos requisitos mínimos de pertenencia 
a los hoteles que los integran (Ingram y Baum, 1997). Por otra parte, operar en el mercado 
formando parte de una cadena o de un conglomerado de empresas más diversificado es un 
recurso organizativo que dota a los establecimientos de mayores conocimientos sobre las 
innovaciones de proceso y gestión (Darr, Argote y Epple, 1995), de mayores flujos 
informativos (Ingram, 1996; Ingram y Baum, 1997) y de economías de escala derivadas de 
su mayor tamaño (Such Deversa y Mendieta Peñalver, 2013). 
 
Tabla V .1 0 
Distribución de la muestra de empresas en función de su implantación de CRM por su 
pertenencia o no a una cadena hotelera 
 
 























%  respecto 
al  total  
Cadena hotelera 78 56,93 59 43,07 137 100 70,26 
Establecimiento 
independiente 28 48,28 30 51,72 58 100 29,74 
TOTAL 106 54,36 89 45,64 195 100 100 
                
Fuente: Elaboración propia 
 
Finalmente, los hoteles de la muestra llevan utilizando los sistemas CRM de promedio, 
casi 10 años, lo que implica que tienen ya una cierta madurez tecnológica en la 
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Gráfico V.5  
Distribución de la muestra de hoteles por año de implantación del CRM 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Entre los principales CRM adoptados se encuentran: Opera (8,5%), Sihot (8,5%), 
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4 .2 .-  C aracterísticas d e los entrevistados 
 
En el Gráfico V.6 se recoge una descripción del perfil de las personas entrevistadas en 
función del cargo que ocupan en la empresa, confirmándose que la persona que realmente 
aportó la información, encaja con el individuo idealmente seleccionado para completar el 
cuestionario, que era la dirección general o el responsable de las áreas funcionales de 
marketing, recepción y administración. 
 
La mayor parte de los entrevistados eran responsables de recepción (64%) puesto que 
ellos son en muchos casos los principales usuarios de los sistemas CRM, como corresponde 
a la elevada interacción que tienen con el cliente del establecimiento hotelero. En el resto 
de casos se muestra una elevada participación tanto de la dirección del hotel (17%), como 
de los responsables de marketing (14%), pues ambos juegan un papel importante en el uso 
del CRM. Por último, de forma residual, en algunos casos fueron los responsables de 
administración (5%) los encargados de efectuar la entrevista. 
 
Gráfico V.6  
Perfil del entrevistado en función del cargo que ocupa en la empresa 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Respecto a la edad de los entrevistados, la mayor parte de ellos tenían menos de 45 
años. Así el 22% no alcanzaban los 30 años, el 27% se situaban entre el rango que va de los 
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superaban los 64 años, sumaban hasta un 26%, lo que pone de manifiesto la juventud de 
las personas que participaron en la entrevista, como puede observarse en el Gráfico V.7. La 
edad media se situaba en los 38 años.  
 
Gráfico V.7  
Perfil del entrevistado en función de su edad 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Estos datos se corresponden con los del Estudio de Relaciones Laborales en los 
Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal de Estudios FECOHT-CCOO, 2010), donde la 
mayor parte del personal empleado se concentra en la franja de edad entre 25 y 34 años 
(un 43,4%), siendo la siguiente franja en importancia la que se situaba entre los 35 y 44 
años de edad (27%). Mientras que sólo un 8,9% se situaba por debajo de los 24 años y un 
escaso 5,2% por encima de los 55. Lo que demuestra la juventud de los profesionales que 
trabajan en este sector, que en nuestro caso se ve ligeramente aumentada dado que 
hablamos de puestos de responsabilidad y no incluimos otro tipo de profesionales.  
En cuanto a su género, ambos estaban representados de una forma bastante 
equilibrada, ya que el 48% de los entrevistados eran hombres y el 52% mujeres. Lo que 
también se corresponde con la cierta feminización que se observa en el sector, aunque 
bastante equilibrada, donde el 55,7% de la fuerza laboral hotelera está conformada por 
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Gráfico V.8  
Perfil del entrevistado en función de su género 
 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En relación con su nivel de formación, clasificaremos a los entrevistados en distintas 
categorías, en función del grado de estudios alcanzado. Así distinguiremos aquellos que no 
han alcanzado el nivel de grado (licenciaturas e ingenierías), separando a los que cursaron 
la formación básica de aquellos que terminaron la secundaria; los que han alcanzado el nivel 
de grado; y los que lo han superado. Esta clasificación general responde al hecho de que se 
examinan los efectos del nivel de formación, sin tomar en consideración las especialidades 
que en cada uno de esos niveles corresponden a los estudios específicos cursados, al igual 
que han hecho otros autores al respecto (Agarwal y Prasad, 1999).  
 
Gráfico V.9  
Perfil del entrevistado en función de su nivel de formación 
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La mayor parte de los entrevistados eran universitarios (74%) seguidos por 
profesionales que contaban con formación secundaria (16%). Sólo un 3% contaba con 
estudios básicos, y un bajo porcentaje había cursado los niveles de doctorado o postgrado 
(7%). De nuevo esta distorsión respecto al nivel educativo del colectivo de profesionales 
del sector hotelero, considerado en su conjunto, se debe al nivel profesional de los 
entrevistados, ya que, de forma general, el nivel de formación de los profesionales del 
sector se sitúa en los niveles intermedios. Así, sólo un 22,6% cuenta con estudios 
universitarios y un 55,6% con educación secundaria y bachillerato, quedando aún un 
21,8% del personal sin estudios o únicamente con educación básica, tal y como se recoge 
en el Estudio de Relaciones Laborales en los Establecimientos Hoteleros (Gabinete Federal 
de Estudios FECOHT-CCOO, 2010).  
 
 
5.-  MEDICIÓN DE LAS VARIABLES 
 
Tanto las variables independientes como la variable dependiente han sido medidas con 
escalas multi-ítem tipo Likert, con siete puntos de diferencial semántico, reflejando la 
percepción de los participantes en el estudio en relación con las cuestiones planteadas (1 
= ”Totalmente en desacuerdo”, 2 = “En desacuerdo”, 3 = “Algo en desacuerdo”, 4 = 
“Indiferente”, 5 = “Algo de acuerdo”, 6 = “ De acuerdo”, 7 = “Totalmente de acuerdo”). 
 
En el caso de la medición de la variable dependiente intención de uso del sistema 
Venkatesh et al. (2003) utilizaron tres ítems también con una escala Likert de 7 puntos 
(Agarwal y Karahanna, 2000; Wixom y Tood, 2005), adaptada de Davis et al. (1989) y muy 
utilizada en investigaciones previas sobre la aceptación individual y, de acuerdo con las 
recomendaciones de Ajzen y Fishbein (1980), respecto a la intención de comportamiento 
en el entorno de los sistemas de información También es la que utilizamos en la presente 
investigación.  
 
Para la medición de las variables independientes se ha utilizado el cuestionario 
creado por los autores de la UTAUT con los ítems contenidos en el mismo, en los que 
Venkatesh et al. (2003) utilizaron: las escalas de la TRA de los trabajos realizados por 
Davis et al. (1989); las escalas de la TAM fueron adaptadas de Davis (1989), Davis et al. 
(1989) y Venkatesh y Davis (2000); las escalas de la MM de Davis et al. (1992); las escalas 
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fueron adaptadas de Thompson et al. (1991); las escalas de la IDT fueron adaptadas de 
Moore y Benbasat (1991); y las escalas de la SCT de Compeau y Higgins (1995a, 1995b) y 
Compeau et al. (1999). 
 
Se utilizaron medidas objetivas para cuantificar las variables m oderadoras relativas 
a la edad, el género y  el nivel de formación de las personas entrevistadas. Si bien, tanto en 
el caso del género como en el del nivel de formación, se dio a elegir a los participantes en el 
estudio entre un número determinado de alternativas: hombre o mujer, en el primer 
supuesto y distintas posibilidades en el del nivel de formación (sin formación, básica, 
secundaria, universitaria y doctorado/postgrado). Lo mismo se hizo en el caso del tamaño 
(número de habitaciones), la antigüedad (año de apertura) y la categoría de los 
establecimientos hoteleros, aunque en este último, de nuevo, existía un número 
determinado de opciones (3 y 4 estrellas ó 5 estrellas). No hemos incluido variables de 
control adicionales porque no tenemos argumentos apriorísticos para considerar que no 
jueguen un papel como moderadoras y dado el elevado número de variables moderadoras 
que se han tenido en cuenta, tanto desde la perspectiva personal como organizativa. 
 
En la tabla V.11 se presentan las principales características de las variables incluidas en 
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Tabla V .1 1 























Medida con escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron:  
 
1. Me gustaría que el sistema fuera útil para mi 
trabajo.  
2. Utilizar el sistema me permite realizar mis 
tareas más rápidamente.  
3. Utilizar el sistema incrementa mi 
productividad 
4. Si lo utilizo creo que aumentarán mis 
posibilidades de promoción en la empresa (*) 
 
Venkatesh et al. (2003) 




Medida con escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
1. La forma de interactuar con el sistema está 
clara y es comprensible. 
2. Es fácil para mí desarrollar las habilidades 
necesarias para utilizar el sistema. 
3. Espero que el sistema sea fácil de utilizar. 
4. Aprender a operar con el sistema es fácil para 
mí. 
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Satisfacción con el uso 0,892 3 
 
Medida con  escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
1. Utilizar el sistema es una mala idea (*) 
2. El sistema hace mi trabajo más interesante. 
3. Trabajar con el sistema es divertido. 
4. Me gusta trabajar con el sistema. 
 






Medida con  escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
1. La gente que influye en mi comportamiento 
piensa que debo utilizar el sistema. 
2. La gente que es importante para mí piensa 
que debo utilizar el sistema. 
3. La alta dirección de la empresa ha sido de 
gran ayuda en la utilización del sistema. 
4. En general, la organización ha apoyado la 
utilización del sistema. 
 










CAPÍTULO V.- DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA Y ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR 
HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
285 
	





Medida con  escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
Podría completar un trabajo utilizando el sistema… 
 
1. … aunque no hubiera nadie a mi alrededor, sé 
qué hacer y cuándo voy a hacerlo (*) 
2. … si pudiera llamar a alguien para pedir ayuda 
si estuviera atascado. 
3. … si tuviera mucho tiempo para completarlo. 
4. … si tuviera incorporada una herramienta de 
ayuda para casos de necesidad. 
 
Venkatesh et al. (2003) 




Medida con  escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
1. Me siento receloso (aprensivo) en relación 
con la utilización del sistema. 
2. Me asusta pensar que, apretando una tecla 
por error, podría perder información. 
3. Duda a la hora de utilizarlo, por miedo a 
cometer errores que no pueda corregir. 
4. Considero que el sistema me intimida. 
 
Venkatesh et al. (2003) 
 




Medida con  escala multi-ítem tipo Likert, con siete 
puntos de diferencial semántico. Los ítems utilizados 
fueron: 
 
1. Tengo la intención de seguir utilizando el 
sistema. 
2. Estoy seguro de que utilizaré el sistema. 
3. Tengo planificado utilizar el sistema. 
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Número de años del profesional del establecimiento 
hotelero que responde el cuestionario 
 






Variable dicotómica en la que 1 representa género 
femenino (mujer) y 0 representa género masculino 
(hombre) 
 
Venkatesh et al. (2003) 
 




Variable multirespuesta entre los siguientes valores: 









Número de habitaciones del establecimiento 
hotelero 
 






Número de años de funcionamiento del 
establecimiento hotelero desde el año de 
inauguración de éste. 
 






Variable dicotómica en la que 0 representa 3 y 4 
estrellas y 1 representa 5 estrellas. 
 
Sahadev e Islam (2005) 
 
            (*) Ítems eliminados 
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5 .1 .-  Fiab il id ad  y valid ez  
 
Tal y como se explicó en el capítulo anterior, se partió de la consideración de la totalidad 
de los constructos recogidos por Venkatesh et al. (2003), al unificar los modelos teóricos 
anteriores para la elaboración de nuestro modelo, dadas las consideraciones planteadas. 
Este planteamiento inicial incluía igualmente las condiciones facilitadoras que quedaron 
posteriormente excluidas en el análisis exploratorio, que nos llevó a considerar finalmente 
en el modelo 7 constructos: 6 variables independientes (expectativa de resultados, 
facilidad de uso, satisfacción con el uso, influencia social, dependencia de factores 
externos e inquietud o ansiedad) y 1 variable dependiente (intención de uso del CRM). Las 
condiciones facilitadoras se eliminaron debido a la elevada correlación que se reflejaba 
entre éstas, la expectativa de esfuerzo y la dependencia de factores externos.  
 
Aunque la mayor parte de las escalas usadas se validaron en investigaciones previas, en 
este estudio se ha considerado adecuado refinarlas por medio de un análisis de fiabilidad. 
Específicamente, se desarrollo un análisis exploratorio utilizando la extracción de 
componentes principales con una rotación Varimax. El análisis de este modelo factorial 
indujo a introducir ciertas modificaciones en las escalas de medida. Por otro lado, se 
eliminaron aquellos ítems que no se correlacionaban con el propio factor al que estaban 
asignados (ver Tabla V.11). Finalmente, se obtuvo una formación adecuada de los 
constructos esperados, tal y como se refleja en la tabla V.12. Se evaluó el grado en que los 
ítems de cada escala miden el constructo teórico al que se asignaban. El factor de cargas 
estandarizadas de cada indicador es positivo, respecto al factor al que teóricamente se ha 
asignado, y por encima del valor mínimo de 0,50 (Hair, Anderson, Tatham y Black, 1998). 
Además, los resultados de este análisis exploratorio apoyan la validez de las escalas, como 
se demuestra por el total de varianza explicada (78,90%) que excede el 50%. La 
consistencia de los ítems fue evaluada a través de la fiabilidad compuesta, concretamente 
tomando el indicador Alpha de Cronbach. La anterior tabla V.11 muestra que los valores del 
Alpha de Cronbach de todos los factores son superiores a 0,7 (Cronbach, 1971; Nunnally, 
1978; Hair et al., 1998). Un análisis factorial confirmatorio fue también desarrollado para 
confirmar esta fiabilidad compuesta. La fiabilidad compuesta obtenida para cada uno de los 
constructos, que excede en todos los constructos el valor mínimo de 0.7 (Fornell and 
Larcker, 1981), así como los índices de bondad del ajuste confirman la fiabilidad de las 
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Tabla V .12  





 1 2 3 4 5 6 7 
Q4_1 ,112 -,058 ,176 ,141 -,024 ,088 ,784 
Q4_2 ,288 -,193 ,015 ,099 -,026 ,046 ,818 
Q4_3 ,321 -,098 -,062 ,179 -,056 ,173 ,801 
Q5_1 ,796 -,310 ,077 ,138 -,143 ,124 ,159 
Q5_2 ,804 -,273 ,115 ,257 -,063 ,114 ,250 
Q5_3 ,780 -,004 ,158 ,223 -,076 ,009 ,325 
Q5_4 ,851 -,142 ,101 ,257 -,045 ,092 ,174 
Q6_2 ,056 ,040 ,169 ,056 ,296 ,812 ,113 
Q6_3 ,068 -,055 ,215 ,062 ,277 ,877 ,022 
Q6_4 ,162 ,009 ,225 ,149 ,108 ,821 ,191 
Q7_1 -,032 ,015 ,915 ,075 -,044 ,051 ,136 
Q7_2 ,021 ,018 ,869 ,058 -,041 ,178 ,110 
Q7_3 ,233 -,085 ,764 ,029 ,231 ,202 -,044 
Q7_4 ,339 -,011 ,693 ,178 ,186 ,288 -,085 
Q9_2 -,138 ,087 -,086 ,120 ,801 ,192 -,026 
Q9_3 -,042 ,227 ,194 -,103 ,843 ,202 ,013 
Q9_4 -,064 ,202 ,109 -,052 ,876 ,237 -,100 
Q10_1 -,278 ,730 ,120 -,076 ,257 -,037 ,011 
Q10_2 -,058 ,855 -,108 -,121 ,138 ,074 -,157 
Q10_3 -,128 ,860 -,039 -,230 ,120 ,015 -,081 
Q10_4 -,156 ,703 ,012 -,339 ,046 -,063 -,131 
Q11_1 ,300 -,301 ,146 ,823 ,046 ,067 ,135 
Q11_2 ,271 -,208 ,126 ,868 -,011 ,104 ,181 
Q11_3 ,262 -,314 ,056 ,839 -,035 ,133 ,188 
 
Método de extracción: análisis de componentes principales. 
Método de rotación: Varimax con normalización Kaiser. 
La rotación ha convergido en 7 iteraciones. 











CAPÍTULO V.- DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA Y ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS 
289 
	
Tabla V .13 
Modelo factorial confirmatorio de las escalas de medida 
 
Factores   Cargas estandarizadas   R    
F iabil idad 
com puesta 
Bondad del  ajuste de 
las escalas de m edida 
individuales 








Q4_3   0,885   0,783   
 
IFI=0,995; MFI=0,995 















Q5_4   0,904   0,818   
 
  








Q6_4   0,799   0,638   
 
IFI=0,994; MFI=0,995 















Q7_4   0,667   0,445   
 
  








Q9_4   0,999   0,998   
 
IFI=0,995; MFI=0,995 




































a Parámetro igual a uno para determinar la escala del constructo latente. 
b Los valores t son todos significativos a un nivel de 0.001 
c MFI= McDonald's Fit Index; IFI = Incremental Fit Index; CFI = Comparative Fit Index; BB-NNFI = 
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5 .2 .-  V alidez discrim inante y convergente 
 
La validez discriminante se evaluó a partir de la matriz de correlaciones. Los niveles de 
correlación entre las variables están por debajo de 0,6 (Churchill, 1979), como se 
desprende del análisis de la tabla V.14. La mayor correlación se da entre la facilidad de uso 
y la intención de uso del CRM (0,563), seguida por la que se produce en sentido contrario 
entre la inquietud o ansiedad y ésta (-0, 466). 
 
La consistencia inter-ítem evaluada por la fiabilidad compuesta (ver tabla V. 11) también 
ratifica la validez convergente (Sarkar, Echambadi, Cavusgil y Aulakh, 2001), junto con los 
resultados del análisis factorial confirmatorio (ver tabla V.13).  
La validez convergente de la variable dependiente también fue verificada con una 
variable interna objetiva (validez concurrente) y una externa (validez predictiva). 
Específicamente la validez concurrente fue testada verificando si la medida de la intención 
de utilización del sistema por parte de los responsables de la empresa era convergente con 
la medida objetiva del año de implantación del sistema CRM en la empresa. El coeficiente de 
correlación de Pearson obtenido entre estas dos variables es positivo (r=0,162) y 
estadísticamente significativo (p<0,05). Además, para evaluar la validez convergente y 
siguiendo con el enfoque basado en recursos, que identifica el CRM como fuente de 
innovación y desempeño económico (Branzei y Vertisky, 2006; Marinova, 2004), hemos 
testado la validez predictiva a través de la correlación entre la intención de uso del CRM y la 
rentabilidad financiera. Esta última variable ha sido medida a través del correspondiente 
indicador compilado en la base de datos SABI. Dado que no todas las empresas depositan 
sus cuentas anuales en el Registro Mercantil y un cierto número del resto no han accedido a 
proporcionarnos directamente los datos precisos, este análisis se refiere a una muestra de 
26 organizaciones (de 195 que forman nuestra muestra inicial). Los resultados muestran 
correlaciones positivas (r= 0,215) entre la intención de uso del CRM y el resultado 
económico (p<0,1). La tabla V.14 recoge los estadísticos descriptivos y la correlación de 
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Tabla V .1 4 




































de resultados      6,135         0,897      1             
2. Facilidad de 
uso      6,056        0,937   0 ,527*** 
 
 1            
3. Satisfacción 
con el uso     4,840         1,351   0,263***   0,236** 1           
4. Influencia 




   4,142        1,656 - 0,097 -0,180*  0,459***  0,217** 1         
6. Inquietud o 
ansiedad   1,574       0,917 - 0,288*** -0,453***  0,001 -0,048  0,370***   1        
7. Edad   37,774      9,528 - 0,151 -0,016  0,276***   0,174*  0,214**   0 ,106  1       
8. Género   1,515      0,501    0,211** -0,031 0,099 -0,046  0,017 -0,029 -0,272***  1      
9. Nivel de 
formación   3,836      0,595 - 0,022   0,021 -0,044 -0,053 -0,002   0,049 
-
0,251***  0,130* 1     
10. Tamaño 128,713 110,847 - 0,134 -0,059 -0,172* -0,045   0,017 -0,171* -0,008 -0,205*** -0,054 1    
11. Antigüedad 24,409 19,745    0,082   0,147  0,151   0,101 -0,033 -0,082   0,233*** -0,206*** -0,195*** 0,088  1   
12. Categoría   0,738   0,441 - 0,181* -0,104 -0,260*** -0,233** -0,179* -0,069 -0,149** -0,157**   0,012 0,211*** -0,167** 1  
13. Intención 
de uso del CRM   6,343   0,807    0,379***   0,563***   0,264*** 
 
0,381*** -0,088 -0,466***   0,140 -0,034   0,046 0,055   0,212** -0,175* 1 
 
*** Correlación significativa a nivel 0,01(bilateral)                                                                                                                                                                                                                        Fuente: Elaboración propia 
  ** Correlación significativa a nivel 0,05 (bilateral) 
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5 .3 .-  Evaluación del  sesgo del  m étodo com ún 
 
Finalmente, realizamos diversos análisis estadísticos para evaluar el rigor del trabajo 
realizado y evitar los posibles sesgos metodológicos. En primer lugar, se realizó el Test de 
Harman de un solo factor (Podsakoff y Organ, 1986) para analizar la existencia de sesgos 
importantes sobre los ítems indicados en la tabla V.11 Concretamente, se detectaron 
múltiples factores explicativos de la varianza (Podsakoff, McKenzie, Lee y Podsakoff, 
2003; Podsakoff y Organ, 1986), es decir, las variables independientes incluidas en el 
modelo formaban diferentes factores con valores propios superiores a 1. El análisis 
factorial (ver tabla V.12) también confirma que no existen sesgos importantes derivados 
de una única persona entrevistada (Menon, Bharadwaj y Howell, 1996).  
 
Como hemos comentado anteriormente, no se han incluido variables de control 
adicionales al modelo. No obstante, se ha comprobado que la correlación entre las variables 
moderadoras incluidas entre si y con el resto de variables del modelo es inferior a 0,3 
(Siemsen, Roth y Oliveira, 2010).  
 
Las pruebas estadísticas no eliminan la amenaza, sin embargo sugieren que nuestros 
resultados no están sesgados por la varianza del método común. Más aún, están basados 
en estimaciones complejas que incluyen múltiples variables independientes y sus términos 
de interacción. Por tanto, es altamente improbable que los resultados obtenidos se 
produzcan únicamente como resultado del sesgo derivado de la metodología (Siemsen et 
al., 2010). Para evaluar el rigor de la multicolinearidad, también hemos considerado los 
factores de inflación de la varianza, FIV (en sus siglas en inglés, VIFs). Concretamente, 
hemos obtenido un valor máximo de 6,333 que está muy por debajo del punto de corte de 
10 (Cohen, Cohen, West y Aiken, 2003). Todo ello implica que la multicolinearidad no 
supone un problema en nuestros modelos de estimación. 
 
5 .4 .-  T é cn ica e stad ística p ara la  e xp lo tació n  d e  d ato s  
 
La explotación estadística y el análisis de los datos procedentes de nuestra fuente 
primaria se han llevado a cabo mediante el programa SPSS 21.0 para Windows. 
Concretamente este estudio desarrolla un análisis de regresión jerárquico para testar las 
hipótesis. Para ello, se desarrollaron tres modelos, en los que las variables se iban 
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variables de control, después el efecto directo de las variables independientes y, 
finalmente, los efectos moderadores. Cabe comentar que antes de la introducción de estos 
efectos moderadores hemos centrado las variables independientes (Cohen et al., 2003) 
 
Los resultados estimados son estadísticamente robustos, habiéndose comprobado el 
cumplimiento de los supuestos básicos para la realización del análisis de regresión lineal, 
como la independencia (ver tabla V.15), la linealidad (ver figura V.9), la homocedasticidad 
(ver figura V.10), la normalidad (ver figura V.11) y la no-colinealidad (considerada en el 
punto 4.3 al analizar los factores de inflación de la varianza). 
 
Tabla V .1 5 
Durbin-Watson 
(Resumen del modelo) 
 





Error típico de 
la  estim ación 
Durbin-
W atson 
1 0,890 0,792 0,723 0,37268 2,038 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico V .1 0 
Linealidad 
Gráfico P-P normal de regresión residuo tipificado 
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Gráfico V .1 1 
Homocedasticidad 
Gráfico de dispersión 














Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico V .1 2 
Normalidad 
Histograma 

































R e gre sió n r es iduo  t ip ific ad o 
Media  = 0,02 
Des vi aci ón t ípi ca = 0,957 














CAPÍTULO V.- DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA Y ASPECTOS METODOLÓGICOS 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES 





Podemos diferenciar dos tipos de relaciones respecto a las hipótesis propuestas: los 
efectos directos (H1 a H6) y los efectos de las variables moderadoras: la edad (H1a a H6a), 
el género (H1b a H6b), el nivel de formación (H1c a H6c), el tamaño (H1d a H6d), la 
antigüedad (H1e a H6e) y la categoría (H1f a H6f). En nuestra investigación desarrollamos 
tres modelos diferentes para comprobar las hipótesis: el primer modelo incluye únicamente 
a las variables de control, el segundo modelo une a las variables de control las variables 
explicativas  y el tercer modelo recoge todas las relaciones poniendo de manifiesto los 
efectos de las variables de control, las variables independientes o explicativas y los efectos 
de las variables moderadoras.  
 
La tabla V.16 muestra los resultados del modelo con todas las relaciones propuestas. 
La significatividad de la prueba de estadística F es aceptable para todos los modelos 
estimados. Se observa un incremento estadísticamente significativo (p<0,001) de la 
capacidad explicativa de los modelos cuando se introducen, primero, las variables 
independientes o explicativas y, después, las variables moderadoras. En el caso del modelo 
completo, incluyendo los efectos directos y los de las variables moderadoras, la R2 ajustada 
muestra una capacidad de explicar la intención de uso del CRM del 72,3%. 
 
Un examen inicial confirma que un amplio número de aspectos tienen influencia en la 
intención de uso del CRM. En el Modelo I, únicamente la antigüedad de la empresa se rebela 
como una variable de control con un efecto positivo y estadísticamente significativo sobre 
la intención de uso del CRM (0,160, p<0,05). 
 
En relación con las variables independientes o explicativas, los resultados apuntan 
que la expectativa de resultados es un elemento relevante en la intención de uso del CRM, 
tal y como se observa en el Modelo II (0,152, p<0,05), confirmándose al final nuestra 
hipótesis H1. La hipótesis H2 que predice el efecto positivo que la facilidad de uso tiene en 
la intención de uso del CRM también se confirma en el Modelo II (0,304, p<0,01).  
 
Los resultados obtenidos no nos permiten confirmar el impacto de la satisfacción con el 
uso de la tecnología en la intención de uso del CRM  en el Modelo II (0,032, p>0,1), por lo 
que no se puede confirmar la hipótesis H3. En cuanto a los efectos de la influencia social, 
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comentadas anteriormente son significativos en el Modelo II (0,107, p <0 ,1). Por lo tanto, 
la hipótesis H4 queda confirmada. Respecto a la dependencia de factores externos, 
recogidos en la hipótesis H5 no parecen tener impacto en la intención de uso del CRM en el 
Modelo II (0,080, p>0,1), por lo que ésta no puede confirmarse. 
 
La hipótesis H6, relativa al efecto negativo que la inquietud o ansiedad produce en la 
intención de uso del CRM, se confirma en el Modelo II (-0,362, p<0,01).  
 
De esta forma se confirman nuestras hipótesis H1, H2, H4 y H6 (ver tabla V.16). 
 
Tabla V .1 6 
Hipótesis planteadas sobre las variables independientes y resultados 
 
Hipótesis  Resultado 
H1 La expectativa de resultados ejerce un efecto positivo y significativo sobre la intención de uso del CRM ✓ 
H2 La facilidad de uso ejerce un efecto positivo y significativo sobre la intención de uso del CRM ✓ 
H3 
La satisfacción con el uso de la tecnología ejerce un 
efecto positivo y significativo sobre la intención de uso 
del CRM 
✗  
H4 La influencia social ejerce un efecto positivo y significativo sobre la intención de uso del CRM ✓ 
H5 La dependencia de factores externos ejerce un efecto negativo y significativo sobre la intención de uso del CRM. ✗ 
H6 La inquietud o ansiedad ejerce un efecto negativo y significativo sobre la intención de uso del CRM ✓ 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
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Tabla V .1 7 
Resultados de la regresión de los factores determinantes de la intención de uso del CRM en los establecimientos hoteleros 
 
  
M odelo I  M odelo I I  M odelo I I I  
  












          Variables m oderadoras        1 Edad   0,051    0,657     0 ,092 1,524    0 ,035 0,693 
2 Género   0,062     0,792      0,030 0,515     0,024 0,521 
3 Nivel de formación   0,064     0,860      0,081 1,451     0,013 0,274 
4 Tamaño   0,077     1,040      0,063 1,115     0,045 1,000 
5 Antigüedad   0,160**     2,103      0,082 1,430     0,025 0,508 
6 Categoría -0,079   -1,036    -0,037       -0,653   -0,002     -0,046 
  




     
 Variables explicativas                7 Expectativa de resultados 
  
    0,152** 2,346 0,139* 1,812 
8 Facilidad de uso 
  
  0,304*** 4,326      0,369*** 3,885 
9 Satisfacción con el uso de la tecnología 
  
     0,032 0,448        0,139      1,540 
10 Influencia social 
  
     0,107* 1,755      -0,058    -0,849 
11 Dependencia de factores externos 
  
     0,080 1,183      -0,006    -0,108 
12 Inquietud o ansiedad 
  
-0,362*** -5,614      -0,159**   -2,456 
                
 Interacción entre las variables               13 Expectativa de resultados x Edad 
    
      0,078     1,282 
14 Facilidad de uso x Edad 
    
    0,157** 2,145 
15 Satisfacción con el uso de la tecnología x Edad 
    
 -0,192**  -1,976 
16 Influencia social x Edad 
    
     -0,102   - 1,500 
17 Dependencia de factores externos x Edad 
    
       0,071      0,958 
18 Inquietud o ansiedad x Edad 
    
     -0,002    -0,037 
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19 Expectativa de resultados x Género 
    
 
      0,266*** 
 
4,072 
20 Facilidad de uso x Género 
    
  -0,427*** -6,142 
21 Satisfacción con el uso de la tecnología x Género 
    
    -0,138* -1,904 
22 Influencia social x Género 
    
      0,127** 2,235 
23 Dependencia de factores externos x Género 
    
      0,026    0,436 
24 Inquietud o ansiedad x Género 
    
      0,106**   1,972 
        25 Expectativa de resultados x Nivel de formación 
    
     0,032   0,453 
26 Facilidad de uso x Nivel de formación 
    
      0,140** 2,106 
27 Satisfacción con el uso de la tecnología x Nivel de formación 
   
    -0,295*** -3,267 
28 Influencia social x Nivel de formación 
    
      0,079    1,345 
29 Dependencia de factores externos x Nivel de formación 
    
    -0,021  -0,282 
30 Inquietud o ansiedad x Nivel de formación 
    
      0,147** 1,982 
        31 Expectativa de resultados x Tamaño 
    
   -0,103* -1,769 
32 Facilidad de uso x Tamaño 
    
    -0,063 -0,898 
33 Satisfacción con el uso de la tecnología x Tamaño 
    
    -0,019 -0,259 
34 Influencia social x Tamaño 
    
    -0,111* -1,752 
35 Dependencia de factores externos x Tamaño 
    
    -0,029 -0,439 
36 Inquietud o ansiedad x Tamaño 
    
    -0,049 -0,796 
        37 Expectativa de resultados x Antigüedad 
    
   -0,038 -0,563 
38 Facilidad de uso  x Antigüedad 
    
    -0,226** -2,175 
39 Satisfacción con el  uso de la tecnología  x Antigüedad 
    
    -0,038 -0,277 
40 Influencia social  x Antigüedad 
    
      0,018   0,284 
41 Dependencia de factores externos  x Antigüedad 
    
    -0,137* -1,680 
42 Inquietud o ansiedad  x Antigüedad 
    
   0,215***   3,479 
        43 Expectativa de resultados x Categoría 
    
  -0,102 -1,395 
44 Facilidad de uso x Categoría 
    
   -0,022  -0,212 
45 Satisfacción con el uso de la tecnología x Categoría 
    
   -0,137  -1,324 
46 Influencia social x Categoría 
    
     0,033    0,507 
47 Dependencia de factores externos x Categoría 
    
     0,049    0,635 
48 Inquietud o ansiedad x Categoría 
    
   -0,189*** -2,971 
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 F 1,497  14,595     11,549  
 R  0,046    0,490        0,792  
 R      corregida 0,015     0,457        0,723  
 ∆ R    corregida 0,046     0,445        0,301  
        
 
Fuente: Elaboración propia 
 
(1) Coeficientes de regresión estandarizados 
(2) Valores de t 
(3) Beta no estandarizada 
         *p < 0,1 
      **p < 0,05 
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Tomando los resultados del Modelo III se analizarán, a continuación, los efectos 
m oderadores, distinguiendo los producidos por aquellas variables correspondientes a las 
características individuales de los derivados de variables correspondientes a 
características organizativas. 
 
Tomando en consideración las variables moderadoras relativas a las características 
individuales, la edad ejerce un papel moderador significativo y positivo sobre la facilidad 
de uso (0,157, p< 0,05) lo que apoya empíricamente la hipótesis H2a; y negativo sobre la 
satisfacción con el uso de la tecnología (-0,192, p< 0,05) demostrando asimismo la 
hipótesis H3a. 
 
El resto de variables independientes no se ven afectadas significativamente por el 
efecto de la edad, por lo que las hipótesis H1a, H4a, H5a y H6a no se pueden confirmar. La 
tabla V.18 recoge las hipótesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la variable 
moderadora edad. 
 
Tabla V .1 8 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora edad  
 
Hipótesis  Resultado 
H1a 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso es menor para las 
personas de mayor edad. 
✗  
H2a 
El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 
sobre la intención de uso del CRM es mayor para las 
personas de mayor edad. 
✓ 
H3a 
El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
menor para las personas de mayor edad 
✓ 
H4a 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 
sobre la intención de uso del CRM es mayor para las 
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Hipótesis  Resultado 
H5a 
El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
mayor para las personas de mayor edad 
✗ 
H6a 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 
ansiedad sobre la intención de uso del CRM es mayor para 
las personas de mayor edad. 
✗ 
 
Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
✗ No existen pruebas empíricas que apoyen o nieguen nuestra hipótesis 
 
 
Centrándonos en el análisis de la variable moderadora de género, los resultados 
apuntan que las mujeres presentan un mayor efecto significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso de CRM (0,266, p< 0,01), entrando en contradicción 
con lo planteado en la hipótesis H1b.  
 
En el caso de la hipótesis H2b, se demuestra que las mujeres presentan un menor 
efecto de la facilidad de uso sobre la intención de uso del CRM (-0,427, p< 0,01), siendo 
éstos unos resultados inesperados de acuerdo con lo establecido en esta hipótesis.  
 
La hipótesis H3b que establece que las mujeres obtienen un menor impacto del grado 
de satisfacción con el uso de la tecnología sobre su intención de uso del CRM queda 
confirmada (-0,138, p< 0,1). 
 
Las hipótesis planteadas en relación con el efecto moderador que el género ejerce en la 
hipótesis H4b, relativa a la influencia social (0,127, p< 0,05) y en la hipótesis H6b, 
respecto a la inquietud o ansiedad (0,106, p< 0,05), quedan confirmadas, al demostrarse 
el mayor efecto de ambas variables sobre la intención de uso del CRM para las mujeres.  
 
Por último, los resultados no nos permiten demostrar el papel moderador del género sobre 
la relación entre la dependencia de factores externos y la intención de uso del CRM, 
establecida en la hipótesis H5b (0,026, p> 0,1). La tabla V.19 recoge las hipótesis y los 
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Tabla V .1 9 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora de género  
 
Hipótesis  Resultado 
H1b 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 




El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 




El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
menor para las mujeres  
✓ 
H4b 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 




El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
mayor para las mujeres. 
✗ 
H6b 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 




Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
✓ Existen pruebas empíricas pero son contrarias a nuestra hipótesis 
✗ No existen pruebas empíricas que permitan confirmar nuestra hipótesis 
 
En cuanto al papel moderador del nivel de formación, éste se demuestra significativo y 
positivo para las variables facilidad de uso e inquietud o ansiedad, confirmándose las 
hipótesis H2c (0,140, p<0,05) y H6c (0,147, p< 0,05); y negativo para la variable 
satisfacción con el uso de la tecnología (-0,295, p< 0,01) lo que también permite 
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Sin embargo, no se ha encontrado un efecto moderador significativo del nivel de 
formación para las variables para la expectativa de resultados (0,032, p> 0,1), la influencia 
social (0,079, p>0,1) y dependencia de factores externos (-0,021, p>0,1), no pudiéndose 
confirmar nuestras hipótesis H1c, H4c y H5c. La tabla V.20 recoge las hipótesis y los 
resultados respecto al efecto que ejerce la variable moderadora nivel de formación. 
 
Tabla V .20 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora de nivel de formación  
 
Hipótesis  Resultado 
H1c 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es menor 
para las personas con mayor nivel de formación 
✗  
H2c 
El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 
sobre la intención de uso del CRM es mayor para las 
personas con mayor nivel de formación. 
✓ 
H3c 
El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
menor para las personas con mayor nivel de formación 
✓ 
H4c 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 
sobre la intención de uso del CRM es menor para las 
personas con mayor nivel de formación. 
✗  
H5c 
El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
menor para las personas con mayor nivel de formación. 
✗ 
H6c 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 
ansiedad sobre la intención de uso del CRM es menor para 
las personas con mayor nivel de formación. 
✓ 
 
Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
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Respecto a las variables moderadoras relacionadas con características 
organizativas, el tamaño ejerce una influencia negativa y significativa tanto para la 
expectativa de resultados (-0,103, p< 0,1) como para la influencia social (-0,111, p< 0,1), 
demostrándose las hipótesis H1d y H4d, respectivamente. Sin embargo, las hipótesis H2d, 
H3d, H5d y H6d no se ha podido confirmar por no demostrarse un efecto moderador 
significativo de esta variable sobre los factores relativos a la facilidad de uso (-0,63, 
p>0,1), la satisfacción con el uso de la tecnología (-0,19, p>0,1), la dependencia de 
factores externos (-0,029, p>0,1) y la inquietud o ansiedad (-0,049, p>0,1). 
 
La tabla V.21 recoge las hipótesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la 
variable tamaño del establecimiento hotelero. 
 
 
Tabla V .2 1 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora de tamaño del establecimiento hotelero  
 
Hipótesis  Resultado 
H1d 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es menor en 
los hoteles más grandes. 
✓ 
H2d 
El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 




El efecto positivo y significativos de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
menor en los hoteles más grandes. 
✗  
H4d 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 




El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
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Hipótesis  Resultado 
H6d 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 
ansiedad sobre la intención de uso del CRM es menor en 
los hoteles más grandes. 
✗  
 
Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
✗ No existen pruebas empíricas que permitan confirmar nuestra hipótesis 
 
En el caso del papel moderador de la antigüedad, éste se demuestra significativo y 
negativo para las variables facilidad de uso (-0,226, p< 0,05) y dependencia de factores 
externos (-0,137, p< 0,1) confirmándose nuestras hipótesis H2e y H5e, respectivamente. 
 
La hipótesis H6e también se ha podido confirmar, demostrando el papel moderador 
significativo y positivo que la antigüedad ejerce sobre la relación entre la inquietud o 
ansiedad y la intención de uso del CRM (0,215, p< 0,01). 
 
No obstante, el papel moderador de esta variable no se ha podido confirmar sobre las 
variables expectativa de resultados, satisfacción con el uso de la tecnología e la influencia 
social, recogidas en las hipótesis H1e, H3e y H4e, respectivamente. La tabla V.22 recoge 
las hipótesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la variable moderadora 
antigüedad del establecimiento hotelero. 
 
 
        Tabla V .2 2 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora de antigüedad del establecimiento hotelero  
 
Hipótesis  Resultado 
H1e 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es menor en 
los hoteles más antiguos. 
✗  
H2e 
El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 
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Hipótesis  Resultado 
H3e 
El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
menor en los hoteles más antiguos. 
✗  
H4e 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 




El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
menor en los hoteles más antiguos. 
✓ 
H6e 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 
ansiedad sobre la intención de uso del CRM es mayor en 
los hoteles más antiguos. 
✓ 
 
Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
✗ No existen pruebas empíricas que permitan confirmar nuestra hipótesis 
 
 
Por último, respecto a la variable moderadora relativa a la categoría del establecimiento 
hotelero, apuntar que su efecto sólo se demuestra significativo y negativo para el caso de 
la variable inquietud o ansiedad (-0,189, p< 0,01), confirmándose la hipótesis H6f. 
 
El resto de hipótesis H1f a H5f, en relación con la influencia de la categoría del hotel 
sobre la expectativa de resultados (-0,102, p>0,1), la facilidad de uso (-0,022, p>0,1), la 
satisfacción con el uso de la tecnología (-0,137, p>0,1), la influencia social (0,033, p>0,1) 
y la dependencia de factores externos (0,049, p>0,1) no han podido ser confirmadas.  
 
La tabla V.23 recoge las hipótesis y los resultados respecto al efecto que ejerce la 
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Tabla V .2 3 
Hipótesis planteadas y resultados respecto al efecto que ejerce  
la variable moderadora de la categoría del establecimiento hotelero  
 
Hipótesis  Resultado 
H1f 
El efecto positivo y significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM es mayor en 
los hoteles de categoría superior. 
✗  
H2f 
El efecto positivo y significativo de la facilidad de uso 
sobre la intención de uso del CRM es menor en los hoteles 
de categoría superior. 
✗  
H3f 
El efecto positivo y significativo de la satisfacción con el 
uso de la tecnología sobre la intención de uso del CRM es 
mayor en los hoteles de categoría superior. 
✗  
H4f 
El efecto positivo y significativo de la influencia social 
sobre la intención de uso del CRM es menor en los hoteles 
de categoría superior. 
✗  
H5f 
El efecto negativo y significativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es 
menor en los hoteles de categoría superior. 
✗ 
H6f 
El efecto negativo y significativo de la inquietud o 
ansiedad sobre la intención de uso del CRM es menor en 
los hoteles de categoría superior. 
✓ 
 
Fuente: Elaboración propia 
✓ Existen pruebas empíricas que apoyan nuestra hipótesis 
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1. – OBJETIVOS Y CONTENIDO DEL CAPÍTULO 
 
El propósito último de este trabajo es analizar el impacto de los factores personales en 
la implantación de los sistemas CRM en el sector hotelero, así como los efectos 
moderadores que, sobre éste, ejercen algunas características personales y organizativas.   
 
Por ello, tras el análisis teórico desarrollado y la realización del trabajo empírico 
planteado, concluiremos discutiendo las contribuciones de la investigación llevada a cabo, 
tanto a través de las conclusiones obtenidas en torno a los distintos objetivos planteados 
en el capítulo inicial, como considerando sus implicaciones prácticas para la gestión 
empresarial. Igualmente, señalaremos sus limitaciones, así como las oportunidades que 
plantean para el desarrollo de futuras líneas de investigación. 
 
Respecto a las conclusiones obtenidas de la investigación, podemos distinguir cinco 
grandes bloques o áreas temáticas. En primer lugar, las relativas a los desafíos y las 
ventajas competitivas que plantean los SI/TI para el sector hotelero. En segundo lugar, 
aludiremos a todas aquellas conclusiones obtenidas en torno al concepto de CRM y a las 
consecuencias que tiene el éxito en su implantación. Como tercer bloque, examinaremos 
las conclusiones extraídas de la revisión de la literatura en relación con la implantación de 
este tipo de sistemas, prestando especial atención al sector turístico en general, al 
hotelero en particular, y a aquellos trabajos que, como en nuestro caso, ponen su foco en la 
importancia de las personas. Seguidamente, abordaremos los aspectos relativos a la 
delimitación del modelo de aceptación de la tecnología con foco en las personas utilizado 
en nuestro estudio. Finalmente, nos ocuparemos de las consideraciones extraídas respecto 
al impacto que los factores personales ejercen en la implantación de los sistemas CRM y los 
efectos moderadores que ejercen las características personales y organizativas.  
 
Tras el examen de las implicaciones prácticas para la gestión empresarial que se 
desprenden de todas estas conclusiones, pasaremos a examinar las principales limitaciones 
de este trabajo y las futuras líneas de investigación que pueden derivarse de ellas. De 
nuevo las hemos agrupado en áreas o temáticas en torno a: las cuestiones que tienen que 
ver con el concepto de CRM y el éxito en su implantación; las relacionadas con los sujetos 
involucrados en el modelo; y aquellas vinculadas con el planteamiento del modelo de 
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2. – CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
2 .1 .-  El  sector hotelero español y  el  papel  de los SI/TI  
 
2.1.1.-  Los SI/TI  com o generadores de desafíos en el  sector hotelero 
 
El primer objetivo planteado era el entendimiento de la situación actual del sector 
hotelero y del papel  que los sistemas de información y, más concretamente, el CRM, juegan 
en la obtención de ventajas competitivas.  
 
A lo largo del estudio, se ha puesto de manifiesto que España es una de las grandes 
protagonistas del crecimiento del sector turístico en los últimos años, no sólo por el 
volumen de negocio que genera, con todas las consecuencias positivas que se derivan, sino 
también porque se la ha considerado, por múltiples motivos, como uno de los destinos 
turísticos más competitivos del mundo.  Los establecimientos hoteleros juegan un papel 
esencial en este posicionamiento, tanto por el número de plazas ofertadas, como por el 
alto número de puestos de trabajo que generan y por su contribución al PIB nacional. 
Además, en los últimos años, y sobre todo en los establecimientos de categoría superior, 
los ingresos medios por habitación disponible han aumentado y también los resultados, 
como consecuencia del aumento de los ingresos y de la reducción de los costes. También 
se ha producido un importante proceso de reconversión mediante la expansión del 
alojamiento hotelero de categoría superior. 
 
Sin embargo, podemos concluir que nuestro país aún muestra algunas debilidades tales 
como: la alta dependencia de determinados orígenes; el descenso continuado en los 
ingresos generales por turista; o el hecho de que el proceso de reconversión hotelero no ha 
tenido como resultado una oferta de mayor calidad con un menor nivel de competencia, 
sino una competencia interregional similar a un nivel más elevado de calidad, o lo que es lo 
mismo, una homogeneización del alojamiento de lujo (Rodríguez y Santana, 2014) lo que, 
sumado a la atomización de las empresas, ha multiplicado la guerra de precios. Además, la 
incorporación de la tecnología y el crecimiento de las conexiones a Internet ha 
transformado la forma de viajar y ha originado dos importantes consecuencias que 
posiblemente supongan los principales retos para el sector, junto con los asociados a las 
competencias y habilidades de sus profesionales  que también se derivan en parte de los 
SI/TI. De un lado, ha alterado las fuerzas competitivas del mercado, aumentando la 
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juego de la comercialización en un doble sentido: la aparición de nuevos actores, como las 
OTAs, y la desaparición de otros, posibilitando la venta directa por parte de los 
proveedores del servicio, los establecimientos hoteleros. 
 
 Respecto a las fuerzas competitivas del mercado, es evidente que ha aumentado la 
fortaleza de los compradores. Los SI/TI han posibilitado una mayor transparencia en 
aspectos como los precios o la oferta. El conocimiento del producto y del destino turístico 
ha dejado de ser propiedad de profesionales (agentes de viajes, mayoristas, contratadores 
de camas hoteleras, …) y ha pasado a estar disponible para el consumidor final. Esto se ha 
traducido en ventajas para aquellos casos de auténtica diferenciación, los menos, y en 
desventajas en la mayor parte de los casos, que ha llevado a la competencia por precios.  
Por ello, hoy más que nunca los establecimientos hoteleros requieren de una propuesta de 
valor única. Además, la competencia se ha multiplicado. Primero, por el hecho de que el 
entorno online ha aumentado las posibilidades de llegar a nuevos mercados, pero también 
de que la competencia invada los propios, hablando de una auténtica globalización, más 
que de una internacionalización. Segundo, porque de nuevo los SI/TI han posibilitado la 
aparición de nuevos servicios sustitutivos como los derivados de la economía colaborativa, 
ante la que los establecimientos hoteleros no pueden simplemente cerrar los ojos, puesto 
que pueden aportar herramientas que generen auténticas innovaciones disruptivas en el 
sector, no sólo en el lado de los ingresos, sino también en el de los costes en un sector tan 
atomizado.  
 
En cuanto al cambio en las reglas del juego de la comercialización, la eclosión de las 
denominadas OTAs (y de otros actores que utilizan a los establecimientos hoteleros como 
una pieza más de su propuesta de valor), con un mayor potencial de concentración de la 
demanda, precisamente por su carácter online y su aprovechamiento de los SI/TI, ha 
llevado a los hoteleros a sacrificar márgenes e información del cliente e, incluso, a veces su 
propiedad. Por su parte, la venta directa de los hoteles ha supuesto un cambio en las reglas 
del juego para la que muchos hoteleros no están preparados, ya que deben sumar a su 
propuesta de valor la elaboración de contenidos para su espacio online que se convertirán 
en el primer elemento de diferenciación en la decisión del cliente y que debe incorporar, no 
sólo “literatura”, sino toda la propuesta de valor que el establecimiento es capaz de ofrecer. 
Deben atraer al cliente, ayudarle a inspirarse, planificar y encontrar una experiencia de viaje. 
Un papel que antes jugaban las agencias de viajes y otros intermediarios. La necesidad de 
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únicas se hace cada vez más patente La falta de conocimientos y habilidades para el 
desarrollo de este nuevo elemento, la escasa diferenciación real existente (y por tanto 
reflejada en los mismos) y el incremento de los costes que puede suponer, en muchos 
casos, no compensa los beneficios derivados de la desaparición de la intermediación por el 
canal tradicional y multiplica los efectos de guerra de precios que el canal de las OTAs 
puede suponer. 
 
2.1.1.-  Los SI/TI  com o generadores de ventajas com petitivas en el  sector 
hotelero.  
 
Para superar los desafíos reseñados en el apartado anterior, la tecnología es una 
herramienta esencial ya que permite, entre otras, la adecuada segmentación y 
personalización de la oferta gracias a la gestión de la información de los clientes y, por 
tanto, posibilita la consecución de objetivos tan variados como la atracción de turistas con 
mayor poder adquisitivo o el aumento de la penetración en mercados en crecimiento, por 
poner algunos ejemplos.  De hecho, los propios empresarios y directivos de los hoteles 
españoles entienden que, de todos sus canales de distribución, el canal directo es el que 
tiene mayor potencial de crecimiento y su expectativa es la de duplicar o, en algunos casos, 
triplicar el volumen de negocio generado por el mismo. Sin embargo, para un importante 
número de hoteleros esto supone un importante reto por la rapidez de la evolución 
tecnológica y la complejidad de ciertas innovaciones. Si a ello le añadimos la dificultad de 
vincular la imagen, la experiencia y los distintos atributos del hotel a la experiencia digital y 
personalizarla, incluso llegando a la segmentación por momentos y la necesidad de estar 
atentos a todas las oportunidades que se derivan de nuevas posibilidades tecnológicas, 
como el internet de las cosas, los desafíos para el sector son innumerables. 
 
Son muchos los establecimientos hoteleros que han explorado los diversos usos de los 
SI/TI, tal y como se desprende del incremento de las inversiones  en éstos en las últimas 
décadas (Piccoli, 2008).  Frente a otros SI/TI, el CRM puede aportar a los establecimientos 
hoteleros dos grandes ventajas. De un lado, puede posibilitar un mayor conocimiento del 
cliente y una mayor personalización o segmentación de la oferta, lo que conduce a una 
mayor diferenciación. De otro, permitirá a los responsables de la toma de decisiones en los 
hoteles plantearse no sólo el qué ofrecer sino también el cómo hacerlo. En un entorno como 
el actual, donde el acceso por parte del cliente a cualquier proveedor de servicios y a toda la 
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ser controlada por el propio establecimiento hotelero, es esencial la rapidez en las 
reacciones, la anticipación de las necesidades de los clientes y su valoración sobre los 
distintos productos y servicios y, por ende, este tipo de sistemas. La capacidad del CRM 
también se vincula positivamente con la innovación, gracias al papel que los clientes 
pueden jugar en la generación de ideas o en la conceptualización de productos (Campbell y 
Cooper, 1999; Nambisan, 2002) y, por tanto, a mayores posibilidades de adquisición y 
fidelización de los clientes. Desde el punto de vista de las capacidades, la implantación de 
sistemas CRM es difícilmente imitable porque lleva tiempo desarrollarla y depende de una 
compleja interrelación de los recursos que la apoyan, del conocimiento tácito y de las 
habilidades interpersonales (Hooley et al., 2005), por lo que esa diferenciación es 
sostenible en el tiempo. 
 
Pese a que los sistemas CRM constituyen una herramienta esencial para que las 
empresas establezcan una relación más rentable con sus clientes, no han alcanzado un 
nivel de implantación similar al de otras aplicaciones (Softdoit, 2016). En cualquier caso, 
aunque de forma desigual, los recursos que se destinan al CRM crecen cada vez más y, en el 
caso de España, incluso por encima de la Unión Europea. Han contribuido a ello la madurez 
del software y la disponibilidad de servicios, habilidades y metodologías de desarrollo 
probadas, así como otros factores como la oferta de CRMs a través de ASP que ha acercado 
no sólo a las grandes, sino también a las pequeñas y medianas empresas a este tipo de 
proyectos. También el crecimiento exponencial en la utilización de tecnologías para el 
procesamientos de datos esta contribuyendo a todo ello. 
 
En cualquier caso, no todos los hoteles cuentan con las mismas tecnologías y su 
elección está vinculada a factores tan diversos como la estrategia, la funcionalidad, el 
coste del proyecto y los resultados esperados o la disponibilidad de recursos.  De hecho, 
algunos empresarios entienden la tecnología como un gasto, en lugar de una inversión, 
puesto que no perciben la existencia de un retorno tangible y se encuentran con muchas 
dificultades a la hora de implantarlos, tanto en el caso de las pequeñas como de las grandes 
empresas, aunque por motivos diferentes. Además, aún cuando casi el 90% de las 
empresas del sector cree que el análisis de datos lo redefinirá en el año 2017 (Forbes, 
septiembre 2014) los hoteles son incapaces de adoptar la tecnología necesaria que 
transforme los datos en planes de acción. Si a ello le añadimos que las empresas se están 
preparando muy lentamente, no sólo porque no cuentan con la tecnología ni los 
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datos o expertos en redes), aún queda mucho camino por recorrer.  
 
Aún cuando algunas investigaciones han tratado de unir las inversiones empresariales 
en SI/TI  con la consecución de ventajas competitivas para conseguir resultados superiores 
(p.e. Kohli y Devaraj, 2003; Melville et al., 2004; Piccoli e Ives, 2005) las relaciones que se 
encuentran son a menudo indirectas, mediadas por la eficacia de la aplicación (p.e. Mooney 
et al., 1996; Brynjolfsson y Hitt, 1998) y con sujeción a cuestiones de medición complejas 
(Bharadwaj, 2000). Esto resulta coherente con el hecho de que la mayor parte de las 
investigaciones se producen a nivel funcional y, a menudo, desde una perspectiva 
operacional y/o de proyecto de implantación (p.e. Bakos y Treacy, 1986; Henderson y 
Venkatraman, 1993), sin relacionarse de forma causal y positiva con los mecanismos que 
generan beneficio a la empresa, y sin tenerse en cuenta las estrategias adoptadas y los 
contextos en que se desarrollan. Todo lo cual explica la paradoja de que, en algunos casos, 
se den distintos resultados gracias a la tecnología (Drnevich y McIntre, 2010; Makadok, 
2010, 2011). 
 
En el sector hotelero las inversiones en SI/TI se han hecho a menudo para mejorar los 
resultados (Tsai et al., 2009) y la productividad (Ham et al., 2005) y, además, juegan un 
papel crítico a la hora de gestionar los hoteles estratégicamente (Law y Jogaratnam, 2005; 
Piccoli, 2008). Asimismo, pueden conducir al desarrollo de capacidades y competencias 
que, a su vez, posibilitarán que su ventaja sea sostenida a lo largo del tiempo (Santhanam y 
Hartono, 2003). Esto es así porque están asociadas a una curva de aprendizaje que no es 
trivial y que representa un considerable tiempo y esfuerzo que los competidores necesitan 
alcanzar (Bhatt y Grover, 2005). Aunque también hay que tener en cuenta que, en la 
actualidad, existe una alta estandarización y homogeneización en las aplicaciones de los 
SI/TI que, sumadas a fenómenos como el outsourcing, el offshoring o los motores de 
búsqueda en la web de fácil acceso, han reducido significativamente el tiempo y el coste del 
desarrollo de los sistemas de información (Porter, 2001).  
 
Como consecuencia, las ventajas competitivas en SI/TI tienen cada vez una vida más 
corta (Carr, 2003) o, aún más, como defienden algunos autores (p.e. Chae et al., 2014), 
pueden desaparecer si no están acompañadas por otros recursos tales como una 
estructura organizativa efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para 
apalancar las necesidades del negocio en los activos en SI/TI (Acemoglu et al., 2007; Bartel 
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ir acompañadas, no sólo de inversiones en activos tangibles, sino también, entre otros, de 
los profesionales con las habilidades adecuadas (Bresnahan et al., 2002) y, posiblemente, 
como señalan Chae et al. (2014) de personas más emprendedoras que desarrollen las 
mejores ideas para dar un uso innovador a tecnologías que, en muchos casos, se convierten 
en commodities. 
 
En el entorno hotelero el capital humano siempre ha sido un elemento esencial. Su 
competitividad está estrechamente vinculada con la profesionalidad de unos trabajadores 
capaces de transmitir a sus clientes una imagen positiva y una prestación de servicios que 
posibilite el cumplimiento de expectativas y la repetición o recomendaciones del destino 
(Lillo, 2009). Por ello, la tecnología tiene un impacto directo en los puestos de trabajo. Y, 
tal y como han demostrado algunos trabajos, una gran muestra de ocupaciones pasarán a 
ser automatizadas (Frey y Osborne, 2013), mientras que los puestos de trabajo que 
permanezcan deberán se ocupados por capital humano que deberá aportar mucho más que 
tareas rutinarias, centrándose en aquello que lo diferencia de las máquinas (como la 
creatividad o la empatía) o en el control de éstas. En este sentido, ya está contrastado que 
las SI/TI están sustituyendo los puestos de trabajo con requisitos de cualificación media 
(Acemoglu y Autor, 2012; Michaels et al., 2014; Akcomak et al., 2015). También están 
abriéndose nuevas oportunidades profesionales derivadas de fenómenos relacionados con 
la tecnología, como la economía colaborativa, el desarrollo de productos y servicios 
orientados a los hipernichos de mercado, el big data o las experiencias personalizadas 
(Melián y Bulchand, 2015), aunque aún no existan muchos trabajos académicos que 
aborden estas cuestiones en el sector turístico.  
 
Por todo ello, esta investigación cobra aún más relevancia al poner de manifiesto las 
claves en relación con los factores personales y sus interrelaciones con las principales 
características de los profesionales y de la organización que mayor provecho pueden 
generar en la implantación de un sistema como el CRM. Pues sólo los factores personales 
son los que confieren a los SI/TI una auténtica fuente de ventaja competitiva. 
 
2 .2 .-  El  co ncep to  de C R M  y sus co nsecuencias en el  éxito  d e su 
im plantación 
 
El segundo de los objetivos que nos planteamos al comenzar esta investigación fue 
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con el objeto de avanzar hacia una definición y un marco conceptual que permita 
determinar los factores clave del éxito de su implantación, poniendo especial atención en 
aquellos relacionados con las personas. Este objetivo era esencial dado que, como veremos 
a continuación , una considerable cantidad de fracasos de CRM puede atribuirse a la falta de 
claridad en relación con lo que éste abarca. Es decir, a un fallo a la hora de adoptar una 
definición que explique de forma comprehensiva todo su alcance y, como consecuencia, 
una falta de marco estratégico para guiar su implantación (Payne y Frow, 2006). 
 
Posiblemente, la complejidad de su definición se deba, tal y como se muestra en el 
análisis realizado a lo largo del capítulo II, a que el CRM es el resultado de la continua 
evolución e integración de las ideas de marketing con las nuevas posibilidades que ofrecen 
los datos disponibles, las tecnologías y las nuevas formas de organización. Por ello, lo 
definiremos como una estrategia de diferenciación basada en la gestión de relación con el 
cliente que, para ser exitosa, requiere de la tecnología adecuada y también de los recursos 
y capacidades relativos a los procesos y las personas que lo posibilitan.  
 
Esta definición pone de manifiesto la conclusión de que el CRM va más allá de cada uno 
de los elementos que lo componen, tomados de forma aislada, tanto porque requiere una 
integración inter-funcional de procesos, personas, operaciones y capacidades de 
marketing a lo largo de toda la cadena de valor de la empresa, como porque genera un valor 
superior y diferencial para el cliente y, por ende, para la propia organización.  Es importante 
diferenciar el CRM de la mera gestión de la relación con el cliente, cuyo objetivo es táctico, 
aunque puedan utilizarse tecnologías para su consecución, y del denominado marketing 
relacional, que incluye en su ámbito a otros stakeholders de la organización. 
 
La definición adoptada explica porque el CRM ha significado cosas distintas, no sólo 
para los diversos autores que lo han investigado, sino también para  las distintas empresas 
que lo han adoptado, lo que de facto, puede aclarar una gran cantidad de fracasos tal y 
como se ha señalado. 
 
El amplio contenido derivado de ese concepto en constante evolución tendrá su reflejo 
en la tecnología, por lo que, en la práctica será difícil establecer el contenido de la 
tecnología CRM, pues dependerá de los distintos sectores y usuarios, de sus prioridades y 
de las cantidades disponibles para financiar la inversión.  La literatura ha diferenciado 





CAPÍTULO VI.- CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
319 
	
objetivo reducir los costes operativos, mientras permiten a las áreas funcionales aportar 
mayor valor al cliente. Las segundas hacen referencia a las tecnologías que agregan la 
información del cliente y analizan los datos para mejorar las decisiones y acciones relativas 
a la gestión empresarial. Pero, estas dos definiciones son, de nuevo, bastante genéricas y 
pueden ser concretadas de forma muy distinta en función de la organización. De hecho, no 
sólo podemos encontrarlas en el CRM, sino también en el denominado eCRM, que alude al 
medio de venta servicio o comunicación con los clientes a través de la web y en el 
denominado social CRM, que las amplia para integrarlas con la nueva forma de desarrollar y 
mantener relaciones con los clientes a través de las aplicaciones sociales. 
 
Pese a que las empresas llevan años implantando sistemas CRM, los ratios de fracaso en 
su implantación sigue siendo muy elevados (Nucleus Research, 2012; Merkle Group Inc., 
2013; Success Accelerators-C5 Insigh, 2014), llegando no sólo a producir resultados 
inferiores a los deseados sino, incluso, a deteriorar las relaciones con los clientes. Muchos 
de los autores que han buscado los factores que garanticen el éxito en la implantación de 
los sistemas CRM han llegado a la conclusión de que no puede atribuirse a un solo factor, 
dada la complejidad del concepto, su amplitud y las implicaciones que se derivan del mismo.  
 
Merece una reflexión específica el hecho de que, a la hora de analizar el éxito o fracaso 
del CRM la literatura se ha dirigido, principalmente, a analizar los efectos directos de este 
tipo de sistemas sobre diversos indicadores de desempeño de la empresa, tal y como se 
puso de manifiesto en el capítulo II, apartado 3.1., relativo al éxito de la implantación de 
sistemas CRM. Sin embargo, esto impide la consideración en el análisis de los distintos 
factores que juegan un papel clave en el éxito de la adopción del CRM. Su omisión, pues, 
puede suponer, tanto para la literatura como para la práctica empresarial, la imposibilidad 
de conocer el origen de las ineficiencias en la implantación de estos sistemas y, por tanto, 
de establecer medidas correctoras adecuadas para alcanzar los objetivos. Por ello nuestra 
investigación ha puesto el foco en el impacto de los factores personales sobre la intención 
de uso del CRM y en las distintas características, personales y organizativas, que pueden 
condicionarlos. 
 
En cuanto a los factores considerados, inicialmente los investigadores se centraron en 
razones tácticas (la calidad de los datos, las habilidades de gestión de proyectos o las 
habilidades tecnológicas). Sin embargo, más recientemente, las cuestiones consideradas 
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señalado en relación con la falta de claridad de lo que el CRM abarca, hemos de tomar en 
consideración cuatro áreas cruciales:  estrategia, procesos, tecnología y personas (Yim, 
2002). A lo largo de los años, el foco en los tres primeros ha llevado a infravalorar la 
importancia de las personas, pese a que éstas son parte esencial en la implantación de los 
sistemas CRM y, más aún, en el ámbito de los establecimientos hoteleros. El CRM, como 
tecnología, debe ir acompañado de otros recursos, tales como una estructura organizativa 
efectiva, una cultura productiva y suficientes habilidades para apalancar las necesidades 
del negocio en los activos de las SI/TI. De todo ello, se deriva la importancia de que la 
organización cuente con unos profesionales con las habilidades adecuadas (Acemoglu et 
al., 2007; Bartel et al., 2007; Mathis et al., 2011) y, posiblemente, algunas características 
que posibiliten que desarrollen las mejores ideas para dar un uso innovador a las 
tecnologías (Chan et al., 2014). Las personas cobran aún más importancia cuando se tiene 
en cuenta la alta estandarización y homogeneización que se está dando en las aplicaciones 
de los sistemas de información y, como consecuencia, el hecho de que la ventaja 
competitiva que puede obtenerse de los mismos se derive de la utilización diferencial que 
sus usuarios hacen de ellas. 
 
Todo ello es, si cabe, más relevante en cualquier organización de servicios, ya que las 
personas que conforman la empresa son el servicio, son la organización a los ojos del 
cliente y son los profesionales del marketing (Zeithaml y Bitner, 2000) y en el caso de la 
experiencia turística apuntalan los fundamentos de crecimiento a medio y largo plazo 
(Juaneda y Riera, 2011). Además, el personal es parte de la entrega de las actividades de 
CRM, por lo que, aunque los datos, los procesos y los sistemas son críticos, sin una 
interacción personal apropiada con los mismos, los retornos de la inversión en esta área 
están en peligro.  Por otra parte,  el conocimiento del cliente necesita ser comprendido por 
los gestores del negocio (Bueren et al., 2005); las comunicaciones cara a cara deben 
llevarse a cabo por personal de primera línea (Stringfellow et al., 2004) y la cultura de 
orientación al cliente debe estar conformada por arquitectos de la organización (Oldroyd, 
2005).   
 
Por todo ello,  dado el concepto de CRM delimitado en esta investigación y las 
cuestiones consideradas, el factor personal ha sido el considerado como elemento esencial 
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2 .3 .-  El  estado de la  investigación sobre  la  im plantación de los 
sistem as C R M  
 
El tercer objetivo que nos propusimos en este estudio fue la revisión del estado de la 
investigación en relación con la implantación de los sistemas CRM y, más concretamente, el 
examen de la literatura existente en el caso del sector turístico en general y del hotelero en 
particular, prestando especial atención a aquellos trabajos que, como en nuestro caso, 
pusieran su foco en la importancia de las personas. 
 
La primera conclusión que puede extraerse de esta revisión  es la de su complejidad, 
tanto debido a las consideraciones en torno al concepto CRM y a sus implicaciones 
recogidas en el apartado anterior, como a otras consideraciones comunes a cualquier 
investigación. Así, los trabajos examinados se refieren a contextos culturales y 
organizativos diferentes, el punto de partida no es similar en todos ellos, incluyen factores 
diferentes y combinaciones distintas de los mismos y no todos consideran la misma 
definición de CRM o, por ser más precisos, el mismo contenido a la hora de considerar la 
implantación de sistemas CRM. 
 
Por otra parte, la mayoría de los estudios que se han publicado hasta la fecha sobre CRM 
son de carácter multisectorial y sólo en aquellos sectores en los que la incorporación del 
CRM a las empresas está extendido aparecen estudios específicos. Esto es el caso del 
sector financiero, de la automoción, la informática, la moda, la administración pública y del 
sector hotelero. Lo que demuestra la relevancia que han alcanzado este tipo de sistemas 
en el mismo.  
 
Tras  una revisión general de los trabajos realizados en el período 2001-2008 y un 
análisis más profundo efectuado sobre los estudios desarrollados más recientemente, en el 
período 2009-junio2016, puede concluirse que los distintos modelos analizados muestran 
una cierta evolución. Así durante los primeros años los investigadores prestan atención al 
impacto de tres elementos: una estrategia coherente con la elección de este tipo de 
sistemas y con el nivel elegido de implantación, una cultura orientada al cliente y cierta 
madurez tecnológica en la empresa en diversos aspectos. Dada la naturaleza del CRM y las 
implicaciones con la estrategia y la cultura empresarial es lógico que sean éstos los 
factores analizados en estos primeros estadios de la investigación. Con el paso del tiempo, 
los dos primeros factores se mantienen en muchos modelos y la tecnología cobra 
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lo dotan de detalle y profundidad, tales como: la coordinación interfuncional o algunos 
procesos y se sigue manteniendo la relevancia de los datos. El último factor que aparece de 
forma desigual y con distinto protagonismo en todas las investigaciones es el factor 
personal. Inicialmente, se centra en aquellas personas que ocupan posiciones en la alta 
dirección de la empresa y, más tarde, en facetas muy diversas de este factor, tales como: el 
liderazgo y la diversidad del equipo; la excelencia, la capacitación y el empoderamiento de 
los profesionales de la organización; los cambios en la alta dirección y la coordinación de los 
recursos humanos; su formación; su satisfacción y aceptación de la tecnología; o su 
orientación a resultados. 
 
En el caso del sector hotelero, como no podía ser de otra forma, la tecnología y las 
personas son las protagonistas de muchas de las investigaciones realizadas (p.e. Lo et al., 
2010; Garrido y Padilla, 2011b; Mohammad et al., 2013; Sarmaniotis et al., 2013; Ku, 
2014): la formación, la capacidad y pasión de los empleados por su trabajo, su motivación y 
la recompensa, la diversidad o el liderazgo, aparecen en distintos estudios. Esto ratifica el 
planteamiento adoptado al poner el foco en las personas en nuestra investigación. 
 
 
2 .4 .-  D elim itación del  m o d elo  d e acep tació n d e  la  tecnología con foco 
en las personas 
 
Al iniciar esta investigación nos fijamos como cuarto objetivo seleccionar un modelo 
teórico de aceptación de la tecnología generalizable y válido y, en su caso, realizar las 
adaptaciones que considerásemos más adecuadas dadas las características de nuestro 
estudio. Este modelo nos permitiría determinar los factores personales clave para el éxito 
en la implantación de sistemas CRM en el sector hotelero. Y así lo hemos hecho a lo largo de 
los primeros apartados del capítulo IV, correspondiente al modelo de investigación y a las 
hipótesis de trabajo. 
 
Para ello, tomamos como base el modelo desarrollado por Venkatesh et al. (2003) 
conocido como UTAUT que, desde su publicación, ha sido utilizado en múltiples trabajos y 
en distintos contextos, puesto que sintetiza los planteamientos de 8 modelos teóricos 
anteriores. Partiendo del mismo, se han tenido en cuenta algunas de las críticas que el 
modelo ha recibido a lo largo de los años, así como otras consideraciones que nos han 
llevado a la ampliación de las variables independientes contempladas por sus autores; la 
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la intención de comportamiento, en nuestro caso, intención de uso, como única variable 
independiente y la modificación y extensión de las variables moderadoras.  
 
La decisión respecto a la ampliación de las variables independientes fue adoptada por 
varios motivos. En primer lugar, porque los factores que afectan a la aceptación de la 
tecnología pueden variar, como consecuencia del transcurso del tiempo en general - esto 
es, produciéndose cambios sociales, culturales o de otra índole -, o por el transcurso del 
paso del tiempo en particular en una empresa respecto al momento en que inició la 
adopción de la tecnología. Asimismo, se concluyó que esta variación puede ser aún mayor 
si añadimos algunas consideraciones específicas dadas a la hora de delimitar lo que los 
sistemas CRM abarcan y por su constante evolución. Al igual que hacen otros autores (p.e. 
Coeurderoy et al., 2014; Fillon et al., 2012) se consideró que la autoeficacia (en nuestro 
modelo, dependencia de factores externos), la ansiedad y la actitud hacia el uso de la 
tecnología (en nuestro modelo satisfacción con el uso de la tecnología) que los autores de 
la UTAUT habían eliminado del modelo final, debían ser incluidos en el modelo de nuestra 
investigación. 
 
Para la exclusión de las condiciones facilitadoras como variable independiente se 
tuvieron en cuenta tanto consideraciones teóricas como empíricas.  En el primer caso, se 
llegó a la conclusión de que existen fronteras conceptuales difusas entre las condiciones 
facilitadoras y otras dos variables: la expectativa de esfuerzo y la denominada autoeficacia 
(en nuestro modelo, facilidad de uso y dependencia de factores externos).  Esta falta de 
delimitación conceptual entre estas tres variables también se ha demostrado 
empíricamente, como era de esperar. En este sentido, se produce una elevada correlación  
entre las condiciones facilitadoras y las otras dos variables consideradas, demostrándose 
en el análisis factorial exploratorio incluido en el capítulo V, apartado IV.   
 
En cuanto a la consideración de la intención de comportamiento como única variable 
dependiente, de nuevo nos encontramos tanto con razones teóricas como empíricas que 
nos han llevado a esta decisión. Así, teóricamente, la formación de una intención de llevar a 
cabo un comportamiento es el necesario precursor de dicho comportamiento, señalándose 
la intención de comportamiento como el principal determinante de éste. Por su parte, el 
análisis empírico que encontramos en la literatura, nos muestra la elevada correlación entre 
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Finalmente, se ha planteado una última modificación en el modelo: la de sus variables 
moderadoras. Ésta se ha llevado a cabo, tanto en relación con las características 
individuales que los autores de la UTAUT planteaban, como respecto a otras que se 
introducen ex novo por su relevancia, dado el enfoque de nuestra investigación. En cuanto 
a las características  individuales, se determinó excluir la experiencia y la voluntariedad de 
uso. La primera de estas características, dado que no se trataba de una investigación 
longitudinal a diferencia de la de Venkatesh et al. (2003) y , en el caso de la segunda, dado 
que no existía voluntariedad de uso. Sin embargo, se consideró introducir una nueva 
característica individual, el nivel de formación. De esta forma, se introducía un rasgo 
descriptivo (al igual que lo era la experiencia) de forma similar a la que lo hacían otros 
estudios (Agarwal y Prasad, 1999; Burton-Jones y Hubona, 2006; Porter y Donthu, 2006;  
Wang et al., 2011).  
 
Respecto a las características organizativas, siguiendo los trabajos de múltiples 
autores (Namasivayam et al., 2000; Sahadev e Islam, 2005), se consideró relevante 
introducir como variables moderadoras de los efectos personales cuestiones tales como el 
tamaño, la antigüedad o la categoría del establecimiento. La inclusión de estas 
características organizativas es especialmente relevante ante la escasez de estudios en la 
literatura que analicen este impacto sobre los factores personales vinculados a los SI/TI.  
Por tanto, las aportaciones de esta investigación, aunque de carácter exploratorio, 
resultan de gran relevancia, demostrado el importante efecto moderador global que estas 
características organizativas ejercen y que, posteriormente comentaremos. Además, este 
trabajo permite nuevas líneas de investigación donde se podrá seguir profundizando en 
estos temas. 
 
Una cuestión menor, pero que también consideramos relevante, fue la adaptación de la 
denominación de algunas de las variables independientes, considerando la ambigüedad que 
podría suponer la traducción literal de la terminología inglesa adoptada por Venkatesh et al.  
(2003). Por ello, se ha decidido denominar facilidad de uso a la expectativa de esfuerzo; 
satisfacción con el uso de la tecnología a la actitud hacia el uso de la tecnología y 
dependencia de factores externos a la autoeficacia. 
 
Por todo ello, esta investigación propone un modelo de implantación de los sistemas 
CRM en los establecimientos hoteleros focalizado en el análisis del impacto del factor 
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implantación, que son: 
 
! La expectativa de resultados o el grado en el que los individuos creen que el uso 
del sistema les puede ayudar a obtener beneficios en los resultados de su 
trabajo. 
! La facilidad de uso del sistema, asociada con el menor esfuerzo que deben 
realizar los usuarios. 
! La satisfacción que produce el uso de la tecnología, relacionada por tanto con el 
gusto individual, el disfrute, el entretenimiento o el placer. 
! La influencia social, donde se refleja el grado en que los individuos perciben la 
importancia de las creencias de otros sobre su uso del sistema. 
! La dependencia de factores externos que alude a las percepciones del individuo 
en relación con su habilidad en el uso. 
!  El grado de inquietud o ansiedad que genera la utilización de la tecnología como 
el miedo o la aprehensión que se siente por las posibles implicaciones negativas 
que puede suponer su errónea utilización. 
 
El modelo, además contiene variables moderadoras de estos factores personales que 
atienden tanto a características propias de los sujetos usuarios del sistema, como de la 
organización en la que se encuentran. En ese sentido, en relación con las primeras se ha 
puesto el foco en la edad, el género y el nivel de formación. Respecto a las segundas, se han 
considerado los efectos que producen el tamaño, la antigüedad y la categoría del 
establecimiento hotelero en que dichos profesionales desarrollan su labor.  En el siguiente 
apartado se exponen los principales resultados obtenidos y sus aportaciones a la literatura. 
En el punto 2 se expondrán, además, las implicaciones prácticas que de ésta se derivan para 
la gestión empresarial. 
 
2 .5 .-  El  im pacto de los factores personales en la  im plantación de los 
sistem as C R M  y lo s efecto s m o d erad o res q ue ejercen las 
características p erso nales y  o rg anizativas  
 
Tras la delimitación del modelo de investigación nos propusimos analizar la relación 
existente entre las distintas variables del modelo.  Para ello, pusimos en marcha la fase 
empírica de la investigación entre el universo de hoteles de 3 a 5 estrellas considerados 
como objeto de nuestro estudio, dado que son los más profesionalizados y los que 
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sobre el diseño de la investigación empírica y los aspectos metodológicos.  
 
Un examen inicial confirmó que un amplio número de aspectos tenía influencia en la 
intención de uso del CRM. Concretamente, se confirmaron las hipótesis relativas al efecto 
de los factores personales: expectativa de resultados (0,152, p<0,05), facilidad de uso 
(0,304, p<0,01), influencia social (0,107, p <0 ,1) e inquietud o ansiedad (-0,362, 
p<0,01). Igualmente, nuestros resultados han puesto de manifiesto que  únicamente la 
antigüedad de la empresa se rebelaba como una variable de control con un efecto positivo 
y estadísticamente significativo sobre la intención de uso del CRM (0,160, p<0,05).  
 
Se confirmó que la facilidad de uso  y la expectativa de resultados son elementos 
especialmente relevantes en la intención del uso del CRM, de acuerdo con las cargas 
factoriales obtenidas, ratificándose, por tanto, la importancia que los estudios anteriores 
daban a estas dos variables (p.e. Davis, 1989; Teo et al., 1999; Venkatesh y Speier, 1999; 
Moon y Kim, 2001; Sanders y Manrodt, 2003).  
 
Además, respecto a la expectativa de resultados, la investigación realizada nos permite 
apuntar a que las mujeres presentan un mayor efecto significativo de la expectativa de 
resultados sobre la intención de uso del CRM (0,266, p< 0,01), entrando en contradicción 
con lo planteado en nuestra hipótesis inicial (H1b) y con la mayor parte de los estudios 
realizados hasta el momento que indican que los hombres encuentran más motivación en 
alcanzar objetivos. Este resultado contradictorio con la premisa inicial puede estar 
influenciado por el contexto en el que se ha realizado la investigación, tal y como defienden 
Trauth et al. (2009). En este sentido, puede tomarse lo planteado por la teoría de la 
construcción social (Berger y Luckmann, 1964), procedente de la sociología, y otras 
teorías como las del esquema de género (Bem, 1981), en las que se señala que las acciones 
humanas son el producto de la cultura en la que las personas han nacido y crecido. Esto 
puede ser una buena noticia, en el caso español, respecto a las diferencias de género que en 
relación con el uso de la tecnología se venían planteando hasta ahora. Además, si tenemos 
en cuenta el hecho de que la importancia del género puede ser engañosa si no se pone en 
relación con la edad, tal y como ya manifestaron autores como Levy (1988), esto también 
puede condicionar el resultado obtenido, lo que abre la posibilidad de establecer futuras 
líneas de investigación en este sentido. 
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edad para la variable de expectativa de resultados.  
 
Tampoco ha podido ser confirmada la influencia de algunas de las características del 
establecimiento hotelero, como la antigüedad o la categoría. Sin embargo, se ha puesto de 
manifiesto que el efecto positivo de la expectativa de resultados sobre la intención de uso 
del CRM es menor en los hoteles más grandes, quedando demostrada la hipótesis H1d            
(-0,103, p< 0,1).  Esto puede ser debido a que las grandes organizaciones tienen más 
recursos para destinar a nuevos proyectos y a diversificarse, por lo que la expectativa de 
resultados no se focaliza tanto en uno de ellos, es decir, en la implantación del sistema CRM, 
sino que se diluye entre las diversas herramientas y posibilidades que los profesionales 
tienen a su disposición. Pudiendo incluso algunos de ellos, generar cierto escepticismo en 
cuanto a sus resultados dada la necesidad de utilizar técnicas de gestión de proyectos y de 
gestión del cambio en función del tamaño de la organización.  
 
En relación con la facilidad de uso, la edad ejerce un papel moderador significativo y 
positivo, como se planteaba en la hipótesis H2a (0,157, p<0,05). Esto supone que ésta 
cobra importancia en el caso de las personas más mayores y confirma que, pese a las 
limitaciones que la consideración de la edad desde un punto de vista únicamente 
cronológico presenta, estos profesionales pueden tener más dificultades a la hora de 
utilizar sistemas de información. También ejerce un papel significativo y positivo el nivel de 
formación (0,140, p<0,05), confirmando igualmente nuestra hipótesis inicial y las 
investigaciones previas que plantean que las estructuras cognitivas más sofisticadas 
adquiridas gracias a un formación superior llevan a una mayor habilidad para aprender en 
situaciones novedosas. 
 
Sin embargo, no se sostiene la hipótesis inicial sobre que su efecto sea mayor para las 
mujeres, tal y como sostenían los propios autores de la UTAUT u otros como Wang y Wang 
(2010). Los motivos de estos resultados pueden ser similares a los planteados en relación 
con el resultado que se produce respecto a la hipótesis H1b en relación con el género y la 
expectativa de resultados, ratificándose las buenas noticias en cuanto a las diferencias de 
género en el caso español. 
 
No han quedado demostrados los efectos de las variables relativas al tamaño y la 
categoría del establecimiento hotelero en relación con la facilidad de uso. Sin embargo, se 
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los hoteles más antiguos (-0,226, p< 0,05). Esto puede ser consecuencia de que la 
resistencia a incorporar nuevos sistemas de información tenga un peso tal que la facilidad 
de uso no sea tan relevante como para superar la resistencia al cambio. Resistencia 
derivada de la existencia de sistemas heredados costosos de remplazar, la baja fe en el uso 
de muchas de estas tecnologías, o la ya creada reputación entre su clientela, que les lleva a 
no sentir la necesidad de incorporarlas para mejorar su cuota de mercado. 
 
Además, tal y como se ha señalado, también quedan parcialmente confirmados los 
efectos positivos de la influencia social y los negativos de la inquietud o ansiedad.  Ninguno 
de ellos se ve afectado significativamente por la edad pero, en ambos casos, y  a diferencia 
de lo que ocurría con la expectativa de resultados y la facilidad de uso, cobran especial 
importancia en el caso de las mujeres donde muestran un mayor impacto (0,127, p< 0,05) 
en el caso de la influencia social y (0,106, p< 0,05) en el caso de la inquietud o ansiedad. Se 
confirman así los planteamientos que ya reflejaron Venkatesh y Morris (2000) y los propios 
autores de la UTAUT respecto a la influencia social y la que plantean algunos autores 
respecto a los niveles superiores de ansiedad de las mujeres ante el uso de las tecnología 
(Igbaria y Chakrabarti, 1990; Bozionelos, 1996; Harrison et al., 1997; Czaja et al, 2006; 
Beyer, 2008). También el tamaño del establecimiento hotelero juega un papel relevante 
respecto a la influencia social (-0,111, p< 0,1), quedando demostrado que ésta tiene una 
influencia menor cuanto mayor es el tamaño del hotel. Esto es consecuente con las 
interacciones más impersonales ya analizadas por algunos autores en las empresas más 
grandes (Graicunas, 1993). 
 
Respecto al nivel de formación, se confirma la hipótesis planteada respecto a la 
inquietud o ansiedad (0,147, p< 0,05), por lo que su efecto negativo es menor para las 
personas con mayor nivel de formación, tal y como ya planteaban Igbaria y Parasuraman 
(1989). Niveles educativos superiores incrementan los conocimientos de los profesionales 
y producen un mayor nivel de confianza a la hora de aproximarse a distintas alternativas de 
innovación (Tabak y Barr, 1999). 
 
Las características del establecimiento hotelero también son relevantes en relación 
con la inquietud o ansiedad y, si bien no ha quedado demostrado el efecto que el tamaño 
juega al respecto, si se ha puesto de manifiesto que su importancia es mayor en el caso de 
los hoteles más antiguos (0,215, p< 0,01) y en los de categoría inferior (-0,189, p< 0,01). 
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hoteles más antiguos son menos propensos a probar nuevas tecnologías. En este caso, la 
introducción de novedades puede paralizarse si pueden derivarse de ellas fallos o errores 
que antes no se producían, perdiéndose de vista las ventajas que pueden obtenerse. 
Además, si bien es cierto que, a partir de tres estrellas las empresas intentan trabajar para 
alcanzar a los niveles de categoría superior en aspectos tales como el marketing, los 
programas de fidelización o la presencia en buscadores (Ruiz Molina et al., 2011) aún 
cuentan con dificultades que pueden deberse a sus recursos y posicionamiento.  
 
Sin embargo, los resultados obtenidos no nos permiten confirmar el impacto de la 
satisfacción con el uso de la tecnología en relación con la intención de uso del CRM. Ni ha 
podido demostrarse el impacto que ejercen sobre ella las distintas características de los 
establecimientos hoteleros consideradas (tamaño, antigüedad y categoría). Posiblemente, 
esto sea acorde con las teorías que defienden que deben incluirse otros elementos en 
aquellos casos donde el uso de la tecnología no es voluntario, sino obligatorio. Dado que, en 
muchas ocasiones, en estos entornos, los cambios de actitud surgen del comportamiento y 
no el comportamiento de aquellos. Así, con base en la Teoría de la Disonancia Cognitiva 
(Festinger, 1957) otros factores, como la responsabilidad o el compromiso, pueden 
conducir al individuo al uso de la tecnología pese a que no le agrade.  
 
Pese a ello, al tomar en consideración las distintas variables moderadoras, la edad 
ejerce un papel moderador significativo y negativo sobre la satisfacción con el uso de la 
tecnología (-0,192, p< 0,05), por lo que éste es menor para las personas de más edad, lo 
que es congruente con la educación recibida y con otros aspectos relacionados con la 
personalidad, las habilidades sensomotoras o la cultura, así como con la importancia que 
éstos dan al contacto humano respecto a los más jóvenes. También la variable moderadora 
de género y la de nivel de formación confirman las hipótesis planteadas respecto al menor 
impacto que el  grado de satisfacción con el uso de la tecnología tiene en el caso de las 
mujeres (-0,427, p< 0,01), y en el de las personas con mayor nivel de formación (-0,295, 
p< 0,01). De este modo, se confirman, en el primer caso, los planteamientos de la teoría del 
comportamiento planeado en la que se señalaba que la actitud es más relevante para los 
hombres que para las mujeres (Ajzen, 1991) y los trabajos previos que recogían una menor 
afinidad hacia las tecnologías de la información de las mujeres respecto a los hombres 
(Fedorowicz et al., 2010). En el segundo caso, los resultados son congruentes con el hecho 
de que las personas que poseen estudios universitarios o superiores muestran menos 
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factores como éste cuentan con menor relevancia. 
 
Por último, no se ha podido confirmar la dependencia de factores externos en relación 
con la intención de uso de CRM, ni sus consecuencias al introducir la variable de género, la 
de edad, el nivel de formación o las características de los establecimientos hoteleros 
relativas a la categoría o el tamaño. Sin embargo, la antigüedad del hotel se muestra 
significativa y negativa (-0,137, p< 0,1) por lo que el efecto negativo de la dependencia de 
factores externos sobre la intención de uso del CRM es menor en los hoteles más antiguos. 
Esto es congruente con el hecho de que pese a que la antigüedad representa una influencia 
negativa en la propensión de los establecimientos hoteleros a probar nuevas tecnologías, 
también conlleva recursos organizativos y experiencia que impactan positivamente 
reduciendo la importancia de esta variable. 
 
Realizando un análisis comparativo  de los efectos moderadores, en términos absolutos, 
podemos confirmar, como era de esperar, que las características personales ejercen una 
mayor influencia sobre la relación entre los factores personales (variables explicativas) y la 
intención de uso del CRM, en comparación con las características organizativas. En 
concreto, estas características personales reportan un peso agregado de 2,406 en 
comparación con las características organizativas que suponen una carga global de 1,578. 
No obstante, como ya hemos avanzado anteriormente, este último impacto no es nada 
despreciable ni para la investigación, ni práctica empresarial, tanto en términos individuales 
como agregados.  
 
3.  – IMPLICACIONES PRÁCTICAS PARA LA GESTIÓN 
EMPRESARIAL 
 
El CRM ha pasado de ser un elemento importante para los establecimientos hoteleros a 
ser, en algunos casos, un requerimiento más para poder competir en el mercado. Aún 
cuando el uso que hacen las distintas organizaciones no es similar, abarcando desde 
aspectos puramente tácticos hasta estratégicos, ha ido cobrando más relevancia, dado 
que también la ha ido adquiriendo el cliente. 
 
Pero, tal y como se ha puesto de manifiesto a lo largo de esta investigación, las 
ventajas competitivas basadas en SI/TI tienen cada vez una vida más corta o, aún más, 
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profesionales que conforman las organizaciones cuenten con los suficientes 
conocimientos y habilidades para dar un uso más innovador a las tecnologías que, en si 
mismas, cada vez se parecen más a una commoditie. Además, la automatización y 
estandarización de muchos procesos, incluso en todo lo relativo a la relación con el cliente, 
está poniendo de manifiesto que la auténtica diferenciación de las empresas depende, 
todavía más, del equipo humano que la integre. Por ello, la primera implicación práctica de 
este estudio reside en las cuestiones a considerar a la hora de valorar la inversión necesaria 
para abordar este tipo de iniciativas. Así, los establecimiento hoteleros deben analizar los 
proyectos en su totalidad, incluyendo los factores humanos. Esto puede suponer no sólo 
prever inversiones económicas en software y/o hardware, sino también en formación y 
otros elementos que puedan apoyar que las personas, utilicen el CRM y, además, lo utilicen 
de forma diferencial, esto es, aportando una auténtica ventaja competitiva. El hecho de 
que nuestro estudio incluya, además, características personales y organizativas como 
variables moderadoras puede ayudar a revelar diferencias para personas o colectivos 
concretos dentro de la organización, facilitando la intervención en la práctica (Evans y 
Lepore, 1997). 
 
En ese sentido, nuestro trabajo plantea varios factores que deben tomarse en 
consideración y abordarse adecuadamente de cara a conseguir el éxito de la implantación 
del CRM. Así, desde distintas áreas de la empresa, desde la dirección general, hasta la de 
recursos humanos, pasando, evidentemente, por la de marketing o sistemas, deberá 
tenerse en cuenta que la facilidad de uso del sistema y la expectativa de resultados de los 
usuarios del CRM son dos factores esenciales. 
 
La facilidad de uso, debe ser considerada especialmente en la selección del sistema. En 
caso de que sea necesario, los establecimientos hoteleros tendrán que incluir acciones e 
iniciativas que puedan apoyarla, tales como la formación.  La importancia de este factor 
puede llevar, en algunas ocasiones, a la incorporación de herramientas que, pese a no 
ofrecer tantas funcionalidades, no ajustarse exactamente a los procesos de negocio de la 
empresa o requerir de más esfuerzos para su integración con sistemas de información ya 
existentes,  son similares o forman parte de otras ya conocidas y utilizadas por los futuros 
usuarios.  Los establecimientos hoteleros deben tener en cuenta este factor sobre todo en 
los casos de la utilización del CRM por personas de mayor edad y menor nivel de formación, 
sin importar, sin embargo, otras características como el género. También debe tenerse en 
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cuestiones relacionadas con la resistencia a la introducción de nuevos elementos pesan 
más que la facilidad o dificultad de uso, debiéndose poner el foco en aquellos. 
Por supuesto, la facilidad de uso también debe ser tenida en cuenta por los 
desarrolladores e implantadores de este tipo de sistemas en el sector hotelero que deben  
considerar cuál es el nivel óptimo en la oferta de funcionalidades y otras posibilidades para 
que no se requieran esfuerzos adicionales. Sería interesante el desarrollo de comparativas 
del software más utilizado por las empresas hoteleras y de aquello que encuentran difícil de 
utilizar para la mejora en este aspecto, por parte de dichos desarrolladores e implantadores.  
 
Respecto a la expectativa de resultados, los responsables de los establecimientos 
hoteleros pueden desarrollar varias líneas de trabajo. Así, de estos resultados cabría 
esperar que:   
 
! A la hora de realizar proyectos piloto para incentivar el uso del CRM, durante la 
implantación del sistema o en alguna modificación del mismo, será importante que 
se ponga rápidamente de manifiesto que la utilización del sistema aporta valor a los 
profesionales implicados.  
! A la hora de establecer incentivos, deban incluirse métricas directamente 
relacionadas con el uso del sistema (como por ejemplo, la introducción de 
información o la utilización de la misma en algún proceso) o con las mejoras en la 
relación con el cliente derivadas de esta utilización. En ese sentido es importante no 
sólo establecer adecuadamente las métricas sino también los incentivos, ya que 
una mala selección de cualquiera de ellos puede inducir comportamientos no 
buscados. 
 
En relación con la expectativa de resultados, hay que tener en cuenta que, en sentido 
contrario,  la falta de identificación de los posibles efectos que se derivan de la no 
utilización del sistema, pueden originar su fracaso.  La gestión de la expectativa de 
resultados no sólo debe darse en los momentos de implantación de los sistemas CRM 
(donde la curva inicial puede ser muy baja), sino también en momentos posteriores 
asociados a la consecución de logros específicos. 
 
Además, no debe olvidarse que, en contra de lo que pudiera pensarse, en el caso de los 
establecimientos hoteleros, la expectativa de resultados cobra mayor relevancia en el caso 
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integradas mayoritariamente por éstas o, realizar esfuerzos diferenciales en este tipo de 
profesionales en caso de que se considere necesario. Por otra parte, la expectativa de 
resultados debe ser gestionada con especial cuidado en el caso de los hoteles más grandes 
donde incluso cuando los resultados a obtener puedan ser positivos su efecto es  menor en 
la utilización del sistema que en aquellos más pequeños. Por tanto, no debe ponerse el foco 
únicamente en este factor o, al menos, debe gestionarse adecuadamente junto a otros 
aspectos. 
 
Por otra parte, los establecimientos hoteleros también deben tener en cuenta el efecto 
positivo que la influencia social ejerce sobre la intención de uso del CRM. Este factor cobra, 
de nuevo, especial importancia en el caso de que los profesionales de la empresa sean 
mujeres, por lo que aquellos establecimientos que cuenten con un mayor número de 
mujeres deben prestarle mayor atención. No debe olvidarse que esta influencia social va 
más allá de los equipos de trabajo, alcanzando incluso a las jerarquías superiores de la 
empresa o, en algunos casos al propio cliente o a terceros (empresas y personas) pudiendo 
llegar desde muy lejos como consecuencia de la globalización. De nuevo este factor tiene 
menor relevancia en los hoteles más grandes, posiblemente porque se trabajen con mayor 
profundidad todos los aspectos relacionados con la cultura corporativa, por lo que deben 
prestarle especial atención las pequeñas y medianas empresas. 
 
El efecto negativo que la inquietud o ansiedad ejercen sobre la intención de uso del CRM 
refleja la falta de cultura del error que se da en las empresas españolas en general. Por ello, 
se recomienda la introducción de sistemas de aprendizaje del error que posibiliten tanto a 
los profesionales como a la organización en su conjunto, interpretar el error como una 
posibilidad de mejora, dado que, bien trabajado, facilita las líneas a seguir para la mejora 
continua y la innovación empresarial. Este tipo de planteamientos cobrará especial 
importancia en aquellos hoteles con mayor número de personal femenino, ya que las 
mujeres se ven más fuertemente afectadas por este factor. Lo mismo ocurre en aquellos 
establecimientos con mayor antigüedad, donde la inquietud o ansiedad puede relacionarse 
con el temor a la introducción de novedades que, si bien pueden llevar a la mejora, también 
pueden llevar al error. Lógicamente, y en sentido contrario, este factor tiene menos 
importancia en el caso de las personas con mayor nivel de formación y en aquellos 
establecimientos de categoría superior que cuentan con más herramientas de gestión y 
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Mención aparte para la práctica empresarial merecen algunas consecuencias derivadas 
de la introducción de características personales y organizativas como variables 
moderadoras. Además de las consecuencias que se derivan de características individuales 
como la edad o el nivel de formación; u organizativas, como el tamaño o la categoría, 
queremos destacar las vinculadas al género de los profesionales de los establecimientos 
hoteleros y a la antigüedad de éstos. Gracias a nuestro estudio han quedado desmitificados, 
al menos en este sector, planteamientos tradicionales como la menor orientación a 
resultados de las mujeres o el mayor impacto que la facilidad de uso de los SI/TI  puede 
tener en ellas, lo que puede incentivar su contratación para determinados puestos de 
trabajo, generando una mayor diversidad y la riqueza de puntos de vista y perspectivas que 
posibilita la ventaja competitiva también en el caso del CRM.  Esto tiene especial 
importancia dada la infrarrepresentación constante de las mujeres en posiciones 
relacionadas con las tecnologías de la información. También desde el punto de vista de 
estas profesionales y su desarrollo de carrera profesional el sector hotelero, puesto que su 
baja representación limita sus posibilidades de elección. 
 
Las consecuencias derivadas de la antigüedad de los establecimientos hoteleros 
cobran especial importancia, dado que los hoteles españoles muestran un sector maduro 
(el 48,6% tienen más de 30 años de antigüedad). Sin embargo,  casi un 20% de los 
establecimientos se han incorporado en los últimos 10 años, lo que también muestra el 
crecimiento de este tipo de negocios en España con consecuencias muy distintas en 
relación con el impacto de los factores personales en la implantación de sistemas CRM.  
Especialmente, respecto a las cuestiones relacionadas con la facilidad de uso y la inquietud 
o ansiedad que deben ser gestionadas adecuadamente por unos y otros.  
 
 
4.-  LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN 
 
Las principales limitaciones de este trabajo se derivan de la propia naturaleza de la 
investigación, centrada en el estudio de una red de relaciones entre conceptos sumamente 
complejos. Por ello, se ha optado por una contrastación empírica parcial, limitando los 
aspectos analizados, su concepto y alcance y el rango posible de relaciones, con la 
intención de reducir la complejidad del estudio y obtener unos primeros resultados, a partir 
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En ese sentido, podemos distinguir tres ámbitos de la investigación que la han 
condicionado y limitado y que, por tanto, abren el camino a nuevos estudios que lo 
desarrollen: las cuestiones relacionadas con el concepto de CRM y la determinación del 
éxito en su implantación, las relativas a los sujetos involucrados en el modelo y las que se 
desprenden del propio modelo. Pasamos a examinarlas a continuación. 
 
4 .1 .-  Relacionadas con el  concepto de C RM  y el  éxito en su 
im plantación 
 
Así, el primer condicionante y, por tanto, el primer generador de limitaciones de nuestra 
investigación es la propia definición de CRM, puesto que éste no es únicamente la 
tecnología que lo apoya o soporta, sino que va más allá: es una auténtica estrategia. En 
cualquier caso, el reto que el CRM plantea es aún más complejo porque, incluso poniendo el 
foco en los SI/TI implicados, no existe un software concreto que lo delimite, o unas 
funcionalidades específicas que deban incluirse en cualquier software que se autodefina 
como tal. Por lo que, sería muy interesante desarrollar trabajos posteriores que incluyan no 
sólo la implantación del CRM, sino de las distintas funcionalidades o conjunto de éstas que 
se consideren como tal por parte de los distintos establecimientos hoteleros. Ello nos 
permitiría desarrollar un examen más profundo de lo qué es CRM para ellos en la práctica y 
de cómo inciden los factores personales y las características individuales y organizativas 
consideradas.   
 
Con esta finalidad, podría plantearse un análisis, no sólo de los paquetes informáticos 
que se adquieren o se desarrollan, sino también de las funcionalidades que incluyen y, sobre 
todo, de las que se habilitan y realmente se utilizan, puesto que existen pocos trabajos que 
pongan el foco en aspectos como la parametrización o personalización o el desarrollo a 
medida de este uso de herramientas (Steel et al., 2013). En esta línea deberían igualmente 
tenerse en cuenta consideraciones en torno a las cantidades disponibles por parte de los 
establecimientos hoteleros para financiar este tipo de inversiones que, aunque, en la mayor 
parte de los casos estarán altamente correlacionadas con la capacidad financiera de la 
organización, no necesariamente será siempre así. 
 
Además, teniendo en cuenta que los SI/TI se constituyen como generadores de 
ventajas competitivas y de diferenciación, tan necesarias en el contexto actual, podrían 
elaborarse conclusiones respecto a si existe una diferenciación en relación a las 
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introduce en éstos. De esta forma, podríamos determinar si la implantación de este tipo de 
sistemas se convierte en un auténtico order winner1, esto es  una de las principales razones 
que hace que los clientes adquieran un determinado producto o servicio de una empresa y 
no de otra; o si la similitud en su utilización lo ha convertido en un order qualifier, es decir un 
elemento clave que hace que un producto o servicio sea considerado como una opción por 
los clientes, al igual que ya ocurre con otros elementos en el sector, elevando el nivel de 
exigencia general para los establecimientos hoteleros. 
 
Otra de las limitaciones de nuestra investigación es la determinación del momento en 
que un sistema CRM puede considerarse implantado, que se vuelve más compleja, dada la 
constante evolución de los SI/TI y la rapidez con que ésta se produce y se introduce en la 
empresa mediante fenómenos como “la nube”. A ello podemos añadirle el hecho de que el 
examen de la literatura ha puesto de manifiesto que los factores de éxito a considerar 
pueden verse modificados o variar su importancia en función de si nos encontramos en la 
fase de pre-implementación (cuando la tecnología aún no ha sido utilizada) o de post-
implementación (cuando los usuarios han utilizado y experimentado con la tecnología).  
Además, nuestra investigación no se ha planteado como un estudio longitudinal, por lo que 
estudios posteriores pueden continuar en esta línea de trabajo para analizar los resultados 
que el modelo obtiene en las distintas fases que se analicen. El paso del tiempo también es 
relevante dada la constante evolución de este tipo de sistemas.  
 
Todas esto nos llevaría a: 
 
! Establecer una métrica concreta de lo que se entiende por CRM.  
! Determinar los resultados esperados con la implantación de los sistemas CRM y 
las medidas asociadas a los mismos. 
! Introducir la variable temporal tan importante en este tipo de investigaciones  
para determinar el éxito real de este tipo de sistemas. 
 
Estas consideraciones permitirían comparar, con mayor rigor, los resultados de los 
																																																								
1 Hill (1989) acuñó los términos “ganadores de pedidos” (order winners) y calificadores de pedidos (order 
qualifiers) para referirse al proceso por el que las capacidades operativas internas se convierten en factores 
que pueden producir ventajas competitivas que generen un mayor éxito en el mercado.  El autor puso el 
acento en la importancia de la relación entre las áreas de operaciones y de marketing para, no sólo 
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distintos estudios al respecto, y avanzar en el estudio del auténtico impacto del CRM en las 
empresas. 
 
4 .2 .-  Relacionadas con los sujetos involucrados en el  m odelo  
 
En este caso, hemos considerado los factores personales relacionados con los 
profesionales de los establecimientos hoteleros pero, los trabajos posteriores podrían ir 
más allá, incluyendo en el modelo otros elementos personales, tanto a nivel individual como 
colectivo. En este sentido, sería importante establecer una doble línea de trabajo que 
considerara, de un lado la organización en su conjunto y, de otro, al cliente. El 
reconocimiento del papel de estos dos actores se refleja en el marketing de servicios, tal y 
como ya planteaban los trabajos de adaptación realizados por Zeithaml y Bitner (2000) 
sobre algunos estudios previos (Bitner, 1995; Gronroos, 1990; Kotler, 1994) y sobre el 
trabajo de algunos autores que han propuesto extender el triángulo de los servicios para 
que su representación incluya, de forma explícita la tecnología, transformando el triángulo 
en una pirámide (Parasuraman, 1996). En ambos casos, se considera la participación de 
tres grupos que trabajan en conjunto para desarrollar, impulsar y proporcionar los 
servicios: la empresa, los clientes y los proveedores del servicio o personas que realmente 
prestan el servicio a los clientes.  
 
Respecto a la primera, esto es a la organización, haría referencia no al factor personal 
desde el punto de vista individual, sino tomado como conjunto, pudiendo incluir aspectos 
relativos a la orientación al cliente y a la capacidad de aprendizaje organizativo, dos 
variables que se consideran especialmente importantes en la literatura actual, sobre todo 
en relación con las capacidades dinámicas,  por su potencial estratégico. Así, la orientación 
al cliente es esencial, dado que el CRM requiere de ésta para soportar unos procesos de 
marketing, ventas y servicios eficaces (Bolton, 2004; Oldroyd, 2005). Las organizaciones 
con cultura cliente-céntrica incentivan a los empleados de la organización a considerar la 
relación con el cliente como un activo valorable y a utilizar las herramientas para facilitar las 
buenas relaciones con los clientes más activamente, incluyendo la tecnología CRM (Chang 
et al., 2010). La capacidad de aprendizaje organizativo (Goh y Richards, 1997) es la 
característica organizativa y directiva que facilita el aprendizaje organizativo o permite a 
una organización aprender.  En estas futuras investigaciones podrían utilizarse el modelo 
de medición de Jayachandran et al. (2005) a la hora de valorar la orientación al cliente y la 
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de aprendizaje organizativo de la organización como referencia para completar el análisis 
relativo a las personas como elemento clave del éxito de los sistemas CRM en el sector 
hotelero español. 
 
El papel de los clientes no sólo se refleja en el marketing de servicios, como se ha 
señalado, sino que es indispensable en el proceso de producción de las organizaciones de 
servicio y, en realidad, pueden controlar o contribuir a su propia satisfacción (Schneider y 
Bowen, 1993; Mills y Morris, 1986). Las tecnologías de autoservicio destacan, aún más, la 
participación del cliente 2 . De nuevo, analizando la literatura, encontramos estudios 
específicos que han incluido al cliente (Shang y Lin, 2010; Kim et al., 2012). De hecho, 
Venkatesh et al. (2012) han desarrollado un modelo denominado Teoría Unificada de la 
Aceptación y el Uso de la Tecnología 2 (más conocida por sus siglas en inglés, UTAUT2) y 
las hipótesis recogidas en el mismo, que adaptan la aplicación de la UTAUT, podrían 
utilizarse para incluir al cliente en el modelo y completar el análisis relativo a las personas 
como elemento clave del éxito de los sistemas CRM en el sector hotelero español, dando 
integridad y coherencia al conjunto de la investigación.  
 
Finalmente, tanto en relación con los establecimientos hoteleros seleccionados (de 
tres a cinco estrellas) como respecto a los sujetos incluidos en nuestra investigación 
existen limitaciones que ofrecen oportunidades para la realización de trabajos posteriores. 
Concretamente, respecto a los establecimientos hoteleros, contamos con una muestra de 
195 hoteles ante la dificultad de incluir un mayor número dado el contexto empresarial en 
el que se ha realizado la encuesta, previamente considerado. Por tanto, en el futuro sería 
interesante realizar estudios que incluyan un mayor número de hoteles tanto en el 
contexto español, como en otros países que permita generalizar algunas de las 
conclusiones obtenidas en el estudio.  Ya que, gracias a la inclusión de aspectos relativos al 
ámbito geográfico seleccionado para su elaboración (establecimientos hoteleros en 
																																																								
2 Las tecnologías de autoservicio (en inglés, Self-service technologies, SSTs) son interfaces tecnológicos 
que permiten a los clientes producir un servicio independiente, sin necesidad de la actuación de un 
empleado directamente implicado en dicho servicio. Ejemplos de SSTs son  los cajeros automáticos, el 
check out automático de los hoteles, o múltiples servicios que hoy día se realizan a través de Internet. 
(Meuter et al., 2000). En el caso del sector turístico, encontramos ejemplos como: la automatización del 
registro y liquidación de cuenta en los hoteles, el archivo automatizado de reclamaciones legales, las 
máquinas despachadoras de servicio (alimentos, bebidas, …), la búsqueda de información en internet, las 
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España) podrían ponerse de manifiesto los cambios en los resultados derivados de 
diferencias entre países (tan distintos, por ejemplo, como Rusia, Perú y España), pero 
también entre distintas zonas geográficas españolas, pudiendo extraerse conclusiones, 
incluso, en función del lugar de origen de los distintos profesionales y no sólo del lugar 
donde se encuentran trabajando. Estudios posteriores también podrían considerar 
cuestiones como el papel o función que los profesionales desempeñan en cada una de las 
organizaciones, tanto desde el punto de vista del organigrama empresarial, como desde el 
de su influencia en el resto del equipo. Esto apunta a la necesidad de establecer futuros 
estudios empíricos multinivel en el que se recabe información sobre todas estas cuestiones 
por profesionales de distintos niveles.  
 
También existen ciertas limitaciones en relación con la herramienta utilizada: la 
encuesta. Ésta ha sido utilizada para medir las variables incluidas en nuestro modelo 
basándose en la autoevaluación de los responsables en las áreas funcionales vinculadas al 
CRM. Esta forma de medir, frecuentemente criticada en la literatura, ha sido minimizada en 
sus riesgos y sesgos, adoptando un enfoque riguroso, tanto en el desarrollo de la propia 
encuesta, como en la validación de la fiabilidad y validez de sus medidas, previamente 
validadas también en la literatura.  Esta limitación nos sugiere una nueva línea de 
investigación dirigida a recoger aspectos relacionados con la diversidad del equipo, dada la 
relevancia que va cobrando en todas las empresas de cara a aportar puntos de vista 
diferentes y diferenciales. También la muestra utilizada puede ser ampliada para incluir 
perfiles que han quedado fuera de nuestra investigación, ya que la mayor parte de nuestros 
entrevistados no alcanzaba los 45 años y sólo un 26% superaba esa edad. Esto supone que 
han quedado fuera algunos colectivos, como los denominados adultos viejos (a partir de 60 
años) y otros para los que se plantean importantes retos en las empresas derivados del 
aumento de la esperanza de vida en general y, por ende, de la vida profesional. 
 
Igualmente deben considerarse las limitaciones que presenta la encuesta, en opinión de 
algunos autores (p.e. Wigfield, Eccles y Pintrich, 1996), al utilizarse con hombres y mujeres. 
Éstos pueden utilizar métricas diferentes al emitir juicios en cuestiones como la 
dependencia de factores externos, tendiendo a ser más modestas las mujeres en sus 
respuestas  con las consecuencias que tiene a la hora de valorar la naturaleza de estas 
diferencias. Por ello, en futuros trabajos sería necesario utilizar metodologías de medición 
alternativas, tales como la investigación cualitativa, que permitan un abordaje holístico y 
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4 .3 .-  Relacionadas con el  planteam iento del  m odelo  
 
 Nuestro modelo incluye la intención de comportamiento como única variable 
dependiente, considerándola como determinante directo de la utilización de los sistemas 
CRM. El motivo de esta elección ha sido triple. De un lado, porque permite simplificar el 
planteamiento del modelo dada la elevada complejidad que éste ya tiene, debido al elevado 
número de factores personales y variables moderadoras introducidas. De otro, porque uno 
de los requisitos imprescindibles para el análisis de regresión lineal efectuado es la 
utilización de una única variable dependiente, de ahí el planteamiento. Pero, es más, hemos 
asimilado la intención de uso al éxito en la implantación de los sistemas CRM. Es decir, que 
hemos interpretado que su uso, ya es un éxito. Esto es verdad si su uso es correcto, pero un 
paso más sería vincularlo con el desempeño empresarial, tal y como ya  hemos apuntado 
anteriormente en el apartado correspondiente a las limitaciones y futuras líneas de 
investigación relativas al concepto de CRM. Existe un tercer factor de carácter 
metodológico, derivado del hecho de que tan sólo un 48% respondieron a las cuestiones 
relativas al año de implantación del CRM, seguramente porque las personas que 
respondieron a la encuesta no conocían con certeza este dato. Por lo que la variable uso 
mermaría el potencial de nuestro estudio empírico dada la reducción que supondría en el 
número de empresas de la muestra.  
 
La inclusión de las variables moderadoras nos ha permitido interpretar de forma más 
adecuada algunas de las consecuencias derivadas de los resultados que se obtienen, 
incrementando su poder de explicación y ofreciendo una comprensión más completa sobre 
el fenómeno de interés (Sun y Zhang, 2006), facilitando la intervención en la práctica 
(Evans y Lepore, 1997). Sin embargo, estudios posteriores podrían continuar el trabajo 
iniciado en relación con las mismas, en aspectos como: 
 
! La inclusión de la variable experiencia, que ya incorporaban los autores de la 
UTAUT y que no se han incluido en nuestra investigación dado que no se trataba 
de un estudio longitudinal. Además, esta línea de trabajo podría ser puesta en 
relación con los aspectos relativos al momento de implantación ya 
mencionados. 
! La inclusión de la variable relativa a la obligatoriedad de uso. Que, si bien no 
suele darse en las organizaciones, podría ser incluida por diversos motivos. En 
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que implicaría que el sistema sólo sería utilizado si realmente aportaba valor a la 
empresa en su conjunto y a los profesionales que lo utilizaran. En segundo lugar, 
por la sustitución de las personas por tecnología en todo aquello en lo que éstas 
no aporten un valor diferencial, por lo que los profesionales deberán contar con 
cierta discrecionalidad en el uso de las herramientas que consideren 
diferenciales.  
! La inclusión de características organizativas como la pertenencia o no a una 
cadena hotelera o el tipo de propiedad y gestión que no han podido ser incluidos 
debido a la necesaria limitación del número de variables a considerar. Asimismo, 
podrían incluirse otras como el grado de internacionalización, la localización 
geográfica o la existencia de planes estratégicos, por poner algunas de las 
variables que pueden tener efectos significativos en este ámbito de estudio.  
 
Además, respecto a las variables moderadoras consideradas, son muchos los estudios 
que muestran que las diferencias que se plantean respectos a cuestiones como género, 
edad o formación pueden ser distintas cuando se interrelacionan estas características 
entre sí. Esto también podrá darse en el caso de las características organizativas. Como 
consecuencia, en trabajos posteriores, pueden desarrollarse líneas de investigación en 
este sentido. En el caso de que se introduzcan otras características como las relativas a la 
localización geográfica, la interrelación de algunas de ellas puede posiblemente mostrar 
resultados completamente diferentes (Tams et al., 2014). 
 
También debe tenerse en cuenta que algunas de las características incluidas en el 
modelo son consideradas por algunos autores como multidimensionales, lo que conlleva 
que estudios posteriores deben plantearse la metodología a utilizar, incorporando otras 
metodologías como los modelos de ecuaciones estructurales, que permita recoger la 
riqueza de estos constructos latentes.  
 
Incluso, respecto a cada una de las propias variables moderadoras podrían efectuarse 
algunas consideraciones que, de nuevo, abren posibilidades a futuras líneas de 
investigación. Así: 
 
! Respecto a la edad, sería muy interesante profundizar en relación con 
planteamientos como la edad subjetiva o percibida y no sólo la cronológica, 





CAPÍTULO VI.- CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES 
 
ANÁLISIS DEL IMPACTO DE LOS FACTORES PERSONALES EN LA IMPLANTACIÓN 
DE LOS SISTEMAS CRM EN EL SECTOR HOTELERO: EFECTOS MODERADORES DE 
LAS CARACTERÍSTICAS INDIVIDUALES Y ORGANIZATIVAS  
342 
	
objetiva y sencilla. Lo mismo ocurre con el género, donde las distintas teorías 
que podrían aplicarse, más allá de la consideración biológica, podrían mostrar 
conclusiones relevantes.  
! En el caso del nivel de formación, podría trabajarse también en dos sentidos. De 
un lado, incluyendo cuestiones relativas a los ciclos formativos relacionados de 
una forma u otra con el sector, a los estudios de bachillerato o a la realización 
de másteres, que no han sido incluidos específicamente en nuestra 
investigación. De otro, incluyendo clasificaciones que no se correspondan sólo 
con el nivel educativo de los participantes, sino que ponga el foco en la el 
tipología de estudios o centro formativo (p.e. Universidad de origen), por poner 
algunos supuestos que podrían incluirse. Esto nos daría conclusiones prácticas 
que permitirían a las empresas seleccionar a los mejores profesionales; y a los 
centros mejorar incluyendo mejores prácticas en la formación. De hecho, la 
muestra considerada en nuestro estudio es mayoritariamente universitaria, lo 
que evidencia la relevancia del nivel formativo en posiciones relacionadas con el 
uso de la tecnología y en el sector. 
! En el caso del tamaño, podrían abrirse líneas de investigación relativas al tipo de 
relación del tamaño (lineal o cuadrática) con estos aspectos, tal y como hacen 
otros autores en materias como la innovación (Namasivayam et al., 2000) o 
respecto a la relación del tamaño con la sofisticación de los sistemas de 
información CRM (Zikmund et al., 2003) que, evidentemente, impactan en los 
resultados. Asimismo, podría plantearse el estudio realizado tomando en 
consideración el tamaño sobre la base del número de empleados (en lugar de 
utilizando el número de habitaciones como hemos hecho), puesto que, como 
ya se vio en el capítulo V, correspondiente al diseño de la investigación empírica 
y aspectos metodológicos (ver Gráfico V.1. del apartado 4.1. correspondiente 
a características de la muestra) sus consecuencias pueden ser diferentes. 
 
Por otra parte, los resultados obtenidos no han permitido confirmar inicialmente el 
impacto de los factores dependencia de factores externos y satisfacción con el uso de la 
tecnología. Sin embargo, nos parece relevante prestarles atención en futuros trabajos, 
especialmente al relativo a la satisfacción con el uso de la tecnología, puesto que es un 
factor que cobra más importancia cada día en los países desarrollados. En ellos, se está 
poniendo de manifiesto que superadas las necesidades básicas asociadas a cada entorno 
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en el protagonismo que están alcanzando cuestiones como la gamificación en entornos 
educativos,  o factores como la felicidad de los empleados en empresas que quieren atraer 
y retener talento. 
 
Finalmente, aunque nuestro estudio ya ha realizado un esfuerzo importante respecto al 
modelo original de la UTAUT, cabría plantearse no sólo la inclusión de nuevas variables, sino 
la revisión de las dimensiones que se incluyen en cada una de ellas, añadiéndoles nuevos 
ítems que se adapten a algunas de las cuestiones recogidas en estas limitaciones y que se 
adapten a los cambios de todo tipo que se han producido desde el enunciado de la UTAUT. 
De este modo, además, podríamos evitar algunos de los riesgos del modelo puesto que 
Venkatesh et al. (2003) utilizan los ítems de mayor carga factorial de cada una de las 
escalas en la construcción de cada constructo, lo que puede llevar a que algunos de éstos 
sean eliminados poniendo en peligro su validez. Resumir todas las teorías en ésta puede ser 
un buen punto de partida pero dado todo lo señalado una futura línea de investigación 
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